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Samenvatting 
Tussen 2008 en 2012 zijn 53 procent van de ERP implementaties te laat opgeleverd en 58 procent 
van de implementaties zijn duurder uitgevallen dan gebudgetteerd. Nog eens 58 procent van de 
implementaties realiseren minder dan 50 procent van de doelstellingen. Pas als er meer inzicht komt 
in de factoren die het succes beïnvloeden kunnen bedrijven substantiële verbeteringen realiseren 
(Saade, 2015). Kumar (2003) benoemt dat de oorzaken voor het niet slagen van ERP implementaties 
veelal management gerelateerd zijn in plaats van technische onmogelijkheden van het ERP pakket. 
Een van de aandachtsgebieden bij samenstelling van het projectteam zijn de bevoegdheden die het 
team zou moeten krijgen volgens Rothenberger (2010) en Sarker (2003). Literatuuronderzoek naar 
bevoegdheden van ERP implementatieprojectorganisatie rollen heeft inzichtelijk gemaakt dat er 
meer onderzoek naar rollen en benodigde bevoegdheden voor deze rollen in een projectteam is 
gewenst, zodat hier strategieën en tactieken op gebaseerd kunnen worden die leiden tot 
succesvollere ERP projecten (Finney, 2007), (Bintoro, 2014). 
 
De doelstelling van het empirisch onderzoek is inzicht te krijgen welke rol een ontwerpbeslissing 
mag goedkeuren in een ERP implementatieproject en of de bevoegdheid die hiermee aangetoond 
wordt de juiste is. De doelstelling heeft geleid tot de volgende hoofdvraag waar via deelvragen 
antwoord op gezocht is in een enkelvoudig casestudy onderzoek: 
 
Welke bevoegdheden van ERP implementatieproject rollen zijn voor ontwerpbeslissingen in de 
praktijk daadwerkelijk uitgeoefend en wat zijn de verschillen met de theoretische ERP 
implementatieproject rollen en bevoegdheden uit de literatuur? 
 
Het antwoord op deze vraag wordt gegeven aan de hand van empirisch onderzoek en 
literatuuronderzoek. Het empirisch onderzoek is een casestudy uitgevoerd bij een bedrijf waar zeer 
recent een ERP softwarepakket is geïmplementeerd. Het onderzoek bestond uit 
interviewgesprekken met projectmedewerkers en projectdocumenten analyse.  
 
Op basis van de resultaten verkregen in het empirisch onderzoek kan één bevoegdheid worden 
aangetoond, dit is de bevoegdheid om grote scope wijzigingen door te kunnen voeren. Het 
antwoord op de vraag welke rol deze bevoegdheid uitoefent kan op basis van de 
onderzoeksresultaten niet eenduidig beantwoord worden, omdat de gegeven antwoorden niet 
eenduidig waren. Het resultaat is in twee scenario’s uitgewerkt. De literatuur is wel eenduidig, in de 
geanalyseerde literatuur worden ontwerpbeslissingen uitsluitend door de rol owner goedgekeurd.  
 
Scenario 1: de rol owner heeft alle ontwerpbeslissingen in het ERP implementatieproject 
goedgekeurd. In de organisatie is dit de functie CEO. Op basis van dit antwoord kan de conclusie 
getrokken worden dat de theorie en onderzochte praktijk overeenkomt.  
 
Scenario 2: de rol stuurgroep heeft alle ontwerpbeslissingen in het project goedgekeurd. In de 
organisatie is dit ook de functie CEO. In de ERP implementatieprojectorganisatie keurt de CEO de 
ontwerpbeslissingen goed in rol van voorzitter van de stuurgroep. Op basis van dezelfde 
onderzoeksresultaten kan geconcludeerd worden, dat de bestudeerde theorie en onderzochte 
praktijk niet aan elkaar gelijk zijn. De rol stuurgroep heeft geen bevoegdheden volgens de 
onderzochte literatuur. 
 
Om onderscheid te kunnen maken tussen grote en kleine scope wijzigingen is aanvullend informatie 
ingewonnen over de scope van iedere genomen ontwerpbeslissing. Op basis van de 
onderzoeksresultaten kan de conclusie getrokken worden dat er geen onderscheid gemaakt wordt in 
bevoegdheden op basis van scope. Alle ontwerpbeslissingen worden door één rol goedgekeurd in 
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beide scenario’s. Deze conclusie is gebaseerd op drie geanalyseerde ontwerpbeslissingen en drie 
meningen van geïnterviewden. 
 
Aanbevelingen voor vervolgonderzoek zijn: 
- Vervolgonderzoek verrichten op basis waarvan een valide keuze gemaakt kan worden tussen de 
twee scenario’s. 
- Het onderzoek opnieuw uitvoeren binnen één of meerdere vergelijkbare casussen.  





ERP software, ERP implementatieproject, ERP implementatieproject projectorganisatie, 
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Summary 
Between 2008 and 2012, 53 percent of ERP implementations were delivered late and 58 percent of 
the implementations exceeded the (financial) budget. In addition, 58 percent of the 
implementations achieve less than 50 percent of the set targets. Substantial improvements can only 
be made when there is more understanding of the factors that influence the success rate (Saade, 
2015). Kumar (2003) mentions that the causes for the failure of ERP implementations are often 
related to management issues rather than technical limitations of the ERP package. According to 
Rothernberger (2010) and Sarker (2013), one of the focus areas during the composition of the 
project teams are the powers the team ought to get. Literature research into the powers of ERP 
implementations indicates that more research on roles and powers necessary for these roles within 
a project team is required. Research in these areas can then be used for new strategies and tactics 
leading to more successful ERP projects (Finney, 2007), (Bintoro, 2014). 
 
The objective of the empirical research is to understand which role may approve a design decision 
within an ERP implementation project and to see if whether the power/authority shown is the right 
one. The objective has led to the following main question which will be answered with the help of 
several sub questions in a single case study:  
 
Which powers of ERP implementation project roles for design decisions have been exercised in 
practice and what are the differences with the theoretical ERP implementation project roles and 
responsibilities found through literature research?  
 
The answer to this question is given on the basis of empirical research and literature research. The 
empirical research is a case study carried out at a company where an ERP software package was 
recently implemented. The study consisted of interviews with project staff and project documents 
analysis. 
 
Based on the results obtained in the empirical study one competency can be indicated, the power to 
execute big changes. The answer to the question which role exercises this authority can not be 
answered unambiguously on the basis of the research since the answers were not clear. The result is 
worked out in two scenarios. The literature is ambiguous as the analysed literature shows that 
design decisions are solely approved by the owner role.  
 
Scenario 1: The role owner has approved all design decisions in the ERP implementation project. In 
the organization, this is the function of CEO. Based on this result, the conclusion can be drawn that 
the researched theory and practice coincide.  
  
Scenario 2: the role Steering Committee has approved all design decisions in the project. In the 
organization, this is also the CEO function. In the ERP implementation project, the CEO approves the 
design decisions through the role of chairman of the Steering Committee. On the basis of the same 
research results it can be concluded that the studied theory and practice examined do not coincide. 
The role Steering Committee has no powers according to the studied literature. 
 
In order to be able to distinguish between major and minor scope changes, additional information is 
gathered in relation to the scope of each design decision. Based on the research results, the 
conclusion can be drawn that there is no distinction in power roles based on scope. All design 
decisions are taken by one role in both scenarios. This conclusion is based on three analysed design 
decisions and three opinions provided by the interviewees. 
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Recommendations for further research include: 
- Conduct follow-up research conduct on the basis of which a valid choice can be made between 
the two scenarios. 
- Redo research within one or more similar cases. 




ERP software, ERP implementation project, ERP implementation project, project roles, roles, taken 
design decisions, powers, case studies, empirical field research. 
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1. Introductie  
 
1.1. Inleiding 
Vandaag de dag is Enterprise Resource Planning (ERP) niet meer weg te denken als ondersteuning 
van bedrijfsprocessen. Steeds meer bedrijven investeren in ERP-pakketten (Newell, 2006). Maar er 
zijn veel mislukte ERP implementaties omdat het complexe projecten betreft. Saade (2015) heeft 
onderzocht dat tussen 2008 en 2012, 53 procent van de ERP implementaties te laat opgeleverd zijn 
en 58 procent van de implementaties zijn duurder uitgevallen dan gebudgetteerd. Nog eens 58 
procent van de implementaties realiseren minder dan 50 procent van de doelstellingen. Pas als er 
meer inzicht komt in de factoren die het succes beïnvloeden kunnen bedrijven substantiële 
verbeteringen realiseren volgens Saade (2015).  
 
Ghosh (2010) merkt op dat bestaande projectmanagement methodieken er niet in slagen om 
succesvolle ERP implementaties te realiseren. De praktijk heeft behoefte aan geschikte handvatten 
om complexe applicatieprojecten waartoe ERP implementatieprojecten behoren te kunnen 
managen. Kumar (2003) benoemt dat de oorzaken voor het niet slagen van ERP implementaties 
veelal management gerelateerd zijn in plaats van technische onmogelijkheden van het ERP pakket.  
 
Meerdere auteurs hebben onderzoek gedaan naar kritische succes factoren om via deze factoren 
inzichtelijk te krijgen waarom ERP implementaties niet succesvol verlopen (Bintoro, 2014), (Saade, 
2015), (Newell, 2006). Gavidia (2016) beschrijft dat de kritische succes factoren die genoemd 
worden door auteurs over de jaren heen een eenduidige lijst heeft opgeleverd waarin staat: top 
management support, team management en samenstelling, organisatie change management, 
business process re-engineering, communicatie, projectmanagement, data migratie en 
gebruikerstrainingen (Gavidia, 2016). De drie kritische succes factoren team management en 
samenstelling, organisatie change management en projectmanagement gaan over de samenstelling 
en werking van het projectteam. Volgens Rothenberger (2010) en Sarker (2003) moeten in het 
projectteam de toe te kennen bevoegdheden geregeld worden.  
 
Onderzoek naar rollen in een ERP implementatieproject wordt uitgevoerd maar dit blijft veelal 
gebaseerd op eerder gepubliceerde artikelen en een klein aantal uitgevoerde case studies aldus 
Finney (2007) en Saade (2015). Saade (2015), Finney (2007) en Jones (2008) benoemen allen dat het 
van belang is dat er meer onderzoek verricht wordt naar ERP implementatieproject projectteams en 
de toe te kenen bevoegdheden. Meer onderzoek naar rollen en benodigde bevoegdheden voor deze 
rollen in een projectteam is gewenst, zodat hier strategieën en tactieken op gebaseerd kunnen 
worden die leiden tot succesvollere ERP projecten (Finney, 2007), (Bintoro, 2014).  
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1.2. Resultaten literatuuronderzoek 
In voorbereiding op het empirisch onderzoek is er literatuuronderzoek verricht, de resultaten 
vormen het theoretisch kader van het empirisch onderzoek.  
 
Er zijn 66 Engelstalige peer reviewed artikelen middels desk research geanalyseerd, waarvan er 28 
zijn gebruikt om inzichtelijk te maken wat er aan wetenschappelijk onderzoek verricht is op het 
gebied van ERP implementatieproject projectorganisatie projectrollen en benodigde bevoegdheden. 
Bij gebrek aan gevonden wetenschappelijke artikelen zijn aanvullend niet wetenschappelijke 
bronnen geraadpleegd om antwoord te verkrijgen op de onderzoeksvraag: 
 
Welke problemen kunnen binnen ERP implementatieprojecten ontstaan, ten gevolge van het wel of 
niet aanwezig zijn van de bij ERP implementaties gangbare bevoegdheden van de 
projectorganisatie? 
 
De onderzoeksvraag is in aan de hand van een achttal deelvragen uitgewerkt. De antwoorden op de 
deelvragen worden achtereenvolgens genoemd. Het literatuuronderzoek rapport staat in bijlage 1. 
 
1- Wat wordt verstaan onder een ERP-systeem?  
Een ERP-systeem is een complex commercieel software pakket wat het mogelijk maakt bedrijfs-
breed bedrijfsprocessen te integreren middels verschillende modules op basis van één IT 
architectuur. 
 
2- Wat wordt verstaan onder een ERP implementatieproject?  
Een ERP implementatieproject is een project waarin de business processen vertaald worden naar 
ERP softwaremodules die geïmplementeerd worden in de organisatie. Binnen het project worden de 
dimensies kosten, tijd en scope onderscheiden. De fasen die binnen een ERP implementatie project 
onderscheiden worden zijn de ontwerpfase, implementatiefase en afrondingsfase. 
 
3- Wat wordt verstaan onder een ERP implementatieproject projectorganisatie? 
Een ERP implementatieproject projectorganisatie bestaat uit de (groepen)personen: owners, project 
executive, stuurgroep, project management office, cross-functional teams, change management 
teams en information technologie teams. Deze (groepen)personen zijn betrokken bij het ERP 
implementatieproject gedurende de fasen: ontwerpfase, implementatiefase en afrondingsfase. 
 
4- Welke rollen worden erkend in een ERP implementatieproject projectorganisatie? 
De rollen die erkend worden in een ERP implementatieproject projectorganisatie binnen de definitie 
van het literatuuronderzoek zijn weergegeven in figuur 1. De projectorganisatie onderdelen staan 
vetgedrukt en de rollen die hier onderdeel van uitmaken staan er onder. De rol consultant is niet 
opgenomen in de figuur omdat deze rol op meerdere posities ingezet kan worden afhankelijk van de 
behoefte van de organisatie. 
  






























Figuur 1: Projectorganisatiestructuur met rollen 
 
5- Wat zijn gangbare bevoegdheden per ERP implementatie project rol? 
De gangbare bevoegdheden per ERP implementatieproject rol zoals in het literatuuronderzoek 
gedefinieerd zijn opgenomen in tabel 1. Alleen de rollen die bevoegdheden hebben zijn opgenomen 
in het overzicht. Bevoegdheden voor de rollen key-user en consultant worden in de geanalyseerde 
wetenschappelijke artikelen niet benoemd en ontbreken om deze reden in de tabel. 
  
Tabel 1: Gangbare bevoegdheden per rol  
Rol Positie binnen 
projectorganisatie 
Gangbare bevoegdheden 




Project executive - Bevoegd om goedkeuring te geven voor project 






Project management office 
-Project administrative support 








- Change management 
lead 




- Module team 
members 
- System test 
team members 











- Development lead 








- Reporting lead  









- Module team 
members 
- System test 
team members 






- Module team 
members 
- System test 
team members 
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plans, training aanpak en strategie en test aanpak en 
strategie. 
- Bevoegd bevestiging te geven aan project rollen, 
verantwoordelijke en rapportage verantwoordelijke 
Project 
manager(s) 
Cross-functional - Bevoegd om goedkeuring te geven voor training 
plannen; formele ERP trainingen en interne user 
trainingen. 
- Bevoegd om testplannen en test scenario’s vast te 
stellen.  
- Bepalen en afdwingen dat er alleen gebruik gemaakt 
wordt van standaarden bij deliverables.  
- Bevoegd vast te stellen welke resources noodzakelijk 
zijn voor het project. 
- Bepalen verplichte audit requirements. 
Functional 
module leads 
Cross-functional - Bevoegd om af te kunnen dwingen dat er alleen 
gebruik gemaakt wordt van standaarden bij 
deliverables.  
- Bevoegd om mede vast te stellen van werkbare 
workarounds om zo veel mogelijk de software in te 
kunnen zetten in de standaard vorm met zo weinig 















- Bevoegd om bevestiging te geven op de plannen ten 
behoeve van trainingen en organisatie bereidwilligheid 
activiteiten. 
Reporting lead Informatie 
technology – 
reporting 
- Bepalen werkwijze van rapporteren. 
- Mede bepalen hoe de rapportage architectuur en 




Cross-functional - Definiëren en documenteren configuratie tabellen. 
- Definiëren, inrichten en testen security profiles. 
- Bepalen module-level rapport specificaties en bepalen 
de beste rapportage werkwijze. 
System test 
team members 
Cross-functional - Bevoegd te bepalen wat de testcondities zijn op basis 
van functionele requirements.  
Subject matter 
experts 
Cross-functional - Mede bepalen workarounds in werkwijzen zodat de 
software zonder maatwerk gebruikt kan worden. 
- Goedkeuren training en performance ondersteuning 
bij de design en opleveringen. 
 
6- Wat wordt verstaan onder een probleem in een ERP implementatieproject? 
Problemen in een ERP implementatieproject zijn constante aandachtsgebieden gedurende het 
project die kunnen leiden tot een misfit tussen het geïmplementeerde ERP-systeem en de business 
processen van de organisatie. De problemen ontstaan tijdens het implementatieproces gedurende 
de ontwerpfase, implementatie fase en afrondingsfase. Een probleem kan zich voordoen binnen de 
dimensies kosten, tijd en scope. Een probleem binnen de dimensie scope ontstaat pas op het 
moment waarop een sociale groep het aan de projectorganisatie presenteert als probleem. 
Rapportage afstudeertraject Martine Hoekstra (851569749) Pagina 12 van 144 
Problemen binnen de dimensies kosten en tijd ontstaan bij dreiging van budget overschrijding en 
dreiging van tijd overschrijding gedurende het project. 
 
7- Wat zijn mogelijke problemen als een bepaalde bevoegdheid aanwezig is bij een ERP 
implementatie projectorganisatie? 
Antwoord op de deelvraag kan op basis van de geanalyseerde wetenschappelijke literatuur niet 
gegeven worden. 
 
8- Wat zijn mogelijke problemen als een bepaalde bevoegdheid ontbreekt bij een ERP 
implementatie projectorganisatie? 
Het ontbreken van bevoegdheden bij de projectmanager en project teamleden kan er toe leiden dat 
een succesvolle ERP implementatie niet gerealiseerd wordt.  
 
Het literatuuronderzoek heeft middels de beantwoorde deelvragen inzichtelijk gemaakt dat er 
problemen kunnen ontstaan binnen een ERP implementatieproject als bevoegdheden ontbreken bij 
de ERP implementatie projectorganisatie. Wat op rol niveau de gevolgen zijn als een bevoegdheid 
ontbreekt, is niet in de wetenschappelijke literatuur gevonden. Een van de aanbevelingen die hier 
uit voortkomt, is het verrichten van vervolgonderzoek, om te verifiëren of er juiste aannames 
gedaan zijn binnen het literatuuronderzoek, bij het bepalen van de gangbare bevoegdheden per rol. 
Dit omdat gangbare bevoegdheden behoort tot de factoren die goed geregeld moeten worden in 
het projectteam (Jones, 2008). Empirisch onderzoek is gewenst om te toetsen of de praktijk dezelfde 
bevoegdheden per rol toekent als de in de literatuur genoemde bevoegdheden. Dit omdat de 
gevonden literatuur niet gebaseerd is op wetenschappelijke peer-reviewd artikelen en omdat 
bevoegdheden in het literatuuronderzoek afgeleide zijn van definities uit het woordenboek en niet 
uit wetenschappelijke bronnen. 
 
1.3. Onderzoeksvragen 
De aanbeveling in het literatuuronderzoek waarin geadviseerd wordt vervolgonderzoek te verrichten 
naar rollen en bevoegdheden in een ERP implementatieproject, is het startpunt bij het definiëren 
van de onderzoeksdoelstelling en onderzoeksvragen voor het empirisch onderzoek.  
 
Er zijn in de literatuur meerdere bevoegdheden gevonden die geanalyseerd kunnen worden in een 
vervolgonderzoek. De onderzoek uren en doorlooptijd zijn beperkt waardoor scope verkleining 
noodzakelijk is. Onderstaande vijf criteria zijn opgesteld door de onderzoeker op basis van de 
bevoegdheden benoemd in de literatuur (Motiwalla, 2014) welke als basis dienen om de onderzoek 
scope te bepalen. 
Criteria A:  Om een bepaalde mate van betrouwbaarheid te waarborgen worden uitsluitend 
formele bevoegdheden geanalyseerd. 
Criteria B:  Uitsluitend bevoegdheden die in enige vorm geregistreerd worden worden 
geanalyseerd, omdat formele bevoegdheden worden geregistreerd als naslagwerk. 
Criteria C:  Om meerdere onderzoeksgegevens te kunnen verzamelen en analyseren, is het 
  wenselijk dat bevoegdheden meer dan één keer in een project opgesteld worden. 
Criteria D:  Het onderzoek gaat specifiek over ERP-implementatieprojecten. Bevoegdheden die 
  gaan over het te implementeren softwarepakket hebben de voorkeur omdat deze 
  beslissingen onderscheidend zijn van standaard projectmanagement beslissingen. 
Criteria E:  De bevoegdheid moet in grote- en kleine ERP-implementatieprojecten voorkomen, 
  omdat  hiermee vrijheid gecreëerd wordt in de case selectie. 
Meerdere bevoegdheden uit tabel 1 voldoen aan een combinatie van bovenstaande criteria zoals 
weergegeven in bijlage 19. De bevoegdheid: bevoegd om grote scope wijzigingen door te kunnen 
voeren, voldoet als enige bevoegdheid aan alle bovenstaande criteria en is derhalve de logische 
ofwel beste keuze voor vervolgonderzoek. Iedere scope wijzigingen wordt in de ERP-
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implementatieproject praktijk vertaald naar een change request waarin de desbetreffende 
ontwerpbeslissing uitgewerkt staat. Dit omdat iedere scope wijziging gevolgen kan hebben voor de 
kosten, kwaliteit en doorlooptijd van het project.  
 
De doelstelling van dit empirisch onderzoek is inzicht verkrijgen in de bevoegdheden die de praktijk 
toekent aan ERP implementatieproject rollen en in hoeverre deze aansluiten bij de theoretische ERP 
implementatieproject rollen en bevoegdheden uit de literatuur. De onderzoeksdoelstelling wordt 
gerealiseerd door beantwoording van de volgende hoofdvraag: 
 
 
Welke bevoegdheden van ERP implementatieproject rollen zijn voor ontwerpbeslissingen in de 
praktijk daadwerkelijk uitgeoefend en wat zijn de verschillen met de theoretische ERP 




1) Welke rollen worden onderscheiden in de ERP implementatieproject praktijk en welke 
theoretische ERP implementatieproject rollen benoemt de literatuur? 
 
2) Welke ontwerpbeslissingen zijn in de ERP implementatieproject praktijk genomen, wat was de 
scope van die ontwerpbeslissingen en welke theoretische ontwerpbeslissingen benoemt de 
literatuur? 
 
3) Welke ERP implementatieproject rol heeft welke ontwerpbeslissing(en) genomen in de ERP 
implementatieproject praktijk en was dit de juiste rol? 
 
4) Welke genomen ontwerpbeslissing toont welke bevoegdheid of bevoegdheden van een ERP 
implementatieproject rol aan en welke theoretische bevoegdheden benoemt de literatuur? 
 
5) Wat zijn de overeenkomsten en verschillen tussen de bevoegdheden per ERP 
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2. Doel van het empirisch onderzoek 
Het doel van het empirisch praktijkonderzoek is het aanvullen van de wetenschappelijke kennis die 
de afgelopen jaren reeds vergaard is over ERP implementatieprojectteam rollen en de 
bevoegdheden die deze rollen zouden moeten krijgen om succesvol te kunnen zijn.  
 
De doelstelling van dit empirisch onderzoek is: 
Inzicht te krijgen welke rol welke ontwerpbeslissing mag goedkeuren in een ERP 
implementatieproject en of de bevoegdheid die hiermee aangetoond wordt juist is. 
 
Het bepalen van de bevoegdheden van ERP implementatieteam rollen wordt zoals de doelstelling al 
benoemd inzichtelijk gemaakt door middel van genomen ontwerpbeslissingen. Het onderzoek richt 
zich op de vraag wie welke ontwerpbeslissing goedgekeurd heeft binnen het ERP 
implementatieproject. Om inzicht te verkrijgen in de complexiteit van ieder van deze 
ontwerpbeslissing, worden de onderzoekresultaten uitgebreid met scope details per 
ontwerpbeslissing. Aanvullend wordt antwoord gezocht op de vraag of de juiste rol de 
ontwerpbeslissing genomen heeft om inzichtelijk te maken wat de mening van de verschillende 
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3. Onderzoeksaanpak 
3.1. Onderzoeksstrategie 
De keuze voor een te volgen onderzoeksstrategie wordt bepaald door de empirische 
onderzoeksvragen en beperkingen van de onderzoeker in onderzoektijd, doorlooptijd en beperkte 
toegang tot de praktijk. De empirische onderzoeksvragen maken via praktijkonderzoek inzichtelijk 
hoe in een ERP implementatieproject rollen gedefinieerd zijn en welke ontwerpbeslissingen 
genomen zijn en wie deze genomen heeft. Deze inzichten worden gekoppeld aan theoretische 
bevoegdheden uit de literatuur. Praktijkinzichten kunnen worden verkregen via bedrijven waar een 
ERP softwarepakket geïmplementeerd wordt of recent is geïmplementeerd. Binnen deze projecten 
kunnen personen bevraagd worden, die betrokken zijn bij het ERP implementatieproject. Ook 
kunnen andere in het project beschikbare informatiebronnen waargenomen worden.  
 
De geschiktheid van de onderzoeksstrategieën wordt bepaald op basis van de beschrijvingen die 
Saunders (2013) aandraagt. De onderzoeksstrategie experiment sluit niet aan bij de empirische 
onderzoeksvragen, omdat experimenten kunnen leiden tot foutieve projectbeslissingen als andere 
dan de in de projectorganisatie vastgestelde rollen ontwerpbeslissingen goed moeten keuren. In het 
empirisch onderzoek worden onderbouwde meningen van personen betrokken bij het ERP 
implementatieproject verzameld. De onderzoeksstrategie survey biedt beperkte mogelijkheden om 
inzicht te verkrijgen in de waarom vraag. Dit omdat gericht doorvragen op basis van gegeven 
antwoorden een zeer complexe vragenlijst vereist. De grounded theory wordt ingezet bij het 
opbouwen van een theorie of model. Het empirisch onderzoek is gebaseerd op een theoretisch 
model verkregen via literatuuronderzoek, wat getoetst wordt in de praktijk. Dit betreft gericht 
onderzoek en geen grounded theory. De onderzoeksstrategie etnografie is door de beperkte 
beschikbare doorlooptijd niet de meest geschikte methode voor dit onderzoek. Het is 
onwaarschijnlijk dat projectdocumenten alle gegevens bevatten waarmee de onderzoeksvragen 
beantwoord kunnen worden. Dit maakt de onderzoeksstrategie archiefonderzoek in beperkte mate 
bruikbaar. Het gebruik van documenten als secundaire gegevensanalyse is daarentegen wel 
inzetbaar. In de geanalyseerde wetenschappelijke literatuur zijn geen artikelen gevonden waar 
onderzoeksresultaten gepresenteerd worden over bevoegdheden per ERP implementatieproject rol. 
Er zijn hierdoor geen concrete aanknopingspunten waar op aangehaakt kan worden binnen het 
praktijkonderzoek. In de onderzoeksvragen ligt hierdoor de nadruk op het analyseren van een 
beperkte actuele praktijksituatie die zo compleet mogelijk in kaart gebracht wordt. Hiermee wordt 
de nadruk meer op diepgang dan op breedte gelegd, waardoor een kwalitatief, empirisch onderzoek 
de voorkeur geniet. Deze onderzoek keuzes sluiten het beste aan bij de onderzoeksstrategie 
casestudy. Een nadeel van het gebruik van de casestudy is de externe geldigheid van de resultaten. 
Er wordt door de onderzoeker een beperkte dataset verzameld, wat resulteert in een smalle maar 
diepte analyse. Het uitvoeren van een bredere analyse is niet realiseerbaar binnen de 
randvoorwaarden van dit onderzoek.  
3.2. Selectie van de casestudy 
Saunders (2013) onderscheidt de enkelvoudige en meervoudige casestudy methode. De 
meervoudige case geniet de voorkeur als er geen beperkende randvoorwaarden gelden, omdat 
eenvoudig bepaald kan worden of de resultaten van de eerste case ook voorkomen in andere cases. 
In de enkelvoudige case ligt de nadruk op het waarnemen van een verschijnsel en het analyseren 
van de waarnemingen, waarmee een volledig beeld van de werkelijkheid geschetst kan worden 
binnen één project. Een beperking van de onderzoeker in de keuzevrijheid tussen de enkelvoudige 
en meervoudige casestudy is de beperkte toegang tot de praktijk en de beperkte doorlooptijd. Deze 
beperkingen zijn voor de enkelvoudige case in mindere mate een belemmering omdat toegang tot 
één case voldoende is en er niet gewacht hoeft te worden tot er toegang verkregen wordt tot 
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meerdere cases. Door gebruik te maken van verschillende gegevensbronnen en trianguleren biedt 
de enkelvoudige casestudy een bruikbaar alternatief voor de meervoudige casestudy ter 
beantwoording van de onderzoeksvragen. 
  
De enkelvoudige case die geselecteerd wordt moet aan een aantal randvoorwaarden voldoen, om 
hiermee succesvol de empirische onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden. Deze 
randvoorwaarden zijn: 
- Een beslissingsbevoegd persoon binnen het bedrijf waar het ERP implementatieproject 
plaatsvindt, moet toestemming geven dat er onderzoek verricht mag worden. Dit omdat er input 
van mensen en middelen gevraagd wordt uit de organisatie. 
- Tijd en kennis van projectmedewerkers is noodzakelijk om de praktijksituatie in kaart te kunnen 
brengen. Personen moeten hier toestemming en tijd voor beschikbaar krijgen.  
- De organisatie moet uit minimaal 50 medewerkers bestaan. Deze minimale omvang vergroot de 
kans dat de organisatie professioneel is ingericht en uit meerdere afdelingen is opgebouwd.  
- De onderzoeksresultaten worden uitsluitend vergeleken met literatuuronderzoek resultaten, 
waardoor er geen eisen gesteld worden aan het type organisatie.  
- Het project moet meer dan één ERP software module implementeren of geïmplementeerd 
hebben. Het implementeren van meerdere modules vergroot de projectomvang en hiermee 
wordt verondersteld dat er een meer formele project- en overlegstructuur is ingericht. 
- Het ERP implementatieproject moet minimaal in de afrondingsfase zitten op het moment dat 
het onderzoek plaatsvindt. De blauwdruk is in dit stadium definitief en de wijzigingen zijn 
geaccepteerd. Ook alle projectrollen zijn in actie gekomen in deze projectfase.  
- Een ERP implementatieproject moet  minder dan 1 jaar geleden afgerond zijn, omdat de project 
details dan nog actueel in het geheugen liggen bij de betrokkenen. Ook worden externen 
regelmatig ingezet in ERP implementatieprojecten, omdat ICT en projectmanagement experts 
niet altijd aanwezig zijn in de eigen organisatie. Externen vertrekken na afronding van het 
project uit beeld, waarna ze moeilijker of niet meer benaderbaar zijn.  
- Het ERP implementatieproject moet gebruik maken van een standaard projectmanagement 
methodiek zoals Prince2, Six Sigma of Agile. Het gebruik van een methodiek verhoogt de kans 
dat er een formele projectstructuur is ingericht en dat projectdocumenten opgesteld worden 
volgens eenduidige structuur en eisen gesteld worden aan de inhoud.   
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3.3. Stappenplan 
Onderstaand overzicht in figuur 2 toont de stappen die doorlopen worden om de hoofdvraag te 
beantwoorden. De nummers verwijzen naar de deelvragen. 
 
Figuur 2: Stappenplan empirisch onderzoek 
 
Bepalen welke ERP implementatieproject rollen in de case gedefinieerd zijn en welke theoretisch 
ERP implementatieproject rollen in de literatuur benoemd worden. 
 
Bepalen wat de theoretische definitie is voor genomen ontwerpbeslissing en welke 
ontwerpbeslissingen in de case genomen zijn, aangevuld met de scope van ieder van deze in de case 
aanwezige ontwerpbeslissing. 
 
Bepalen welke genomen ontwerpbeslissing door welke ERP implementatieproject rol genomen is in 
de case.  
 
Per ERP implementatieproject rol worden de bevoegdheden bepaald die in de praktijk toegekend 
zijn op basis van de genomen ontwerpbeslissingen, aangevuld met de theoretische bevoegdheden 
die in de literatuur benoemd worden. 
 
Bepalen wat de overeenkomsten en verschillen zijn tussen de case en gevonden literatuur per ERP 
implementatieproject rol per bevoegdheid. 
 
Het stappenplan geeft weer dat de redenering inductief opgebouwd wordt. Via enkelvoudig 
casestudy onderzoek worden antwoorden gezocht op de deelvragen. Deze antwoorden zijn de input 
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3.4. Onderzoeksaanpak per deelvraag 
De methoden en technieken keuze is afhankelijk van de vraagstelling per deelvraag. Per deelvraag 
worden achtereenvolgens de te volgen methoden en technieken per bronnen, 
ontsluitingstechnieken, wijze van data verzameling en gegevensanalyse uitgewerkt. 
3.4.1. Deelvraag 1  
Deelvraag 1: Welke rollen worden onderscheiden in de ERP implementatieproject praktijk en welke 
theoretische rollen benoemt de literatuur?  
 
De rollen die onderscheiden worden in de praktijk worden inzichtelijk gemaakt via praktijkgericht 
onderzoek; de theoretische rollen via literatuuronderzoek. 
Bronnen  
Personen kunnen de praktijksituatie inzichtelijk maken. Iedere projectmedewerker weet welke rol 
hijzelf vervult en bepaalde personen overzien de rollen over het gehele project. Ook elders 
verzamelde gegevens kunnen getoetst worden door personen. Documenten kunnen ook informatie 
bevatten over rollen. Documenten als databron kent vele voordelen zoals de grote hoeveelheden, 
diversiteit, ondubbelzinnig en het door de onderzoeker zelfstandig kunnen analyseren. 
Randvoorwaarde is dat de organisatie toestemming moet geven om gebruik te mogen maken van de 
documenten. Inhoudelijke bedrijfsinformatie waartoe rollen behoren wordt in zeer beperkt mate 
ontsloten buiten het bedrijfsnetwerk waardoor de bron media een onbruikbare bron is. Als de 
casestudy over een afgrond project wordt uitgevoerd, ligt de werkelijkheid in het verleden wat de 
bron ongeschikt maakt. Ook in een lopend project is de bron werkelijkheid ongeschikt omdat een 
geheel project van opstart tot afronding geanalyseerd moet worden, om een volledig beeld van de 
werkelijkheid te kunnen schetsen.  
 
De bronnen die de gewenste gegevens kunnen genereren en bruikbaar zijn ter beantwoording van 
de deelvraag zijn: documenten, personen en literatuur. Documenten betreft projectdocumenten die 
geanalyseerd worden. Personen betreft kennis van ERP implementatieproject medewerkers. 
Literatuuronderzoek is reeds verricht. De rollen die gedefinieerd zijn als theoretische ERP 
implementatieproject rollen staan in bijlage 3 kolom één. De volgende randvoorwaarden worden 
gesteld aan de bronnen documenten en personen. 
Documenten: 
- De informatie die minimaal in de projectdocumenten aangetroffen moet worden zijn details 
over de projectorganisatie structuur. Deze informatie staat bijvoorbeeld in het project initiatie 
plan of het plan van aanpak, de documentnaam kan ook volledig anders zijn.  
- Alleen documenten met status definitief worden geanalyseerd omdat dit enige vorm van 
kwaliteit garandeert, omdat hier een projectmedewerker naar gekeken heeft die bevoegd is om 
documenten te beoordelen en accorderen. Dit vereist dat het ERP implementatieproject gebruik 
maakt van versiebeheer voor documenten.  
Personen: 
- Er zijn meningen gewenst van verschillende ERP implementatieproject medewerkers, omdat hier 
de praktijksituatie op gebaseerd wordt. Dit vereist dat de betreffende projectmedewerkers tijd 
beschikbaar krijgen om mee te werken aan het onderzoek.  
- De projectmedewerkers leveren of leverden een actieve bijdrage aan het ERP 
implementatieproject. In bijlage 12 staan voor alle theoretische rollen uitgewerkt of deze 
antwoord kan geven op de deelvraag. Het overzicht toont aan dat alle ERP implementatieproject 
rollen bruikbare input kunnen leveren. Alleen het noemen van de eigen rol is al een bruikbaar 
antwoord. 
- Het uitvragen van alle projectmedewerkers is inefficiënt, omdat projectmedewerkers die alleen 
de eigen werkzaamheden kunnen overzien mogelijk een beperkt beeld kunnen schetsen van de 
1 
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werkelijkheid. Het uitvragen van enkele projectmedewerkers kan een betrouwbaar beeld van de 
werkelijkheid schetsen, mits de projectmedewerkers de volgende eigenschappen bevatten: het 
gehele project kunnen overzien in hoofdlijnen en in detail, kritische houding, betrokken, brede 
projectervaring. De theoretische ERP implementatieproject rollen die de voorkeur genieten om 
de eigenschappen die ze bevatten zijn:  
o Project executive: gehele project overzien in hoofdlijnen en kritisch als 
verantwoordelijke. 
o Project manager: gehele project overzien in hoofdlijnen en details en kritisch als 
projectverantwoordelijke. 
o Consultant: heeft brede projectervaring opgedaan in eerdere projecten en is kritisch als 
externe inhuurkracht.  
o Key-user: betrokken en kritisch omdat deze rol met het systeem gaat werken.  
Deze vier rollen zijn een deelverzameling van de theoretische ERP implementatieproject rollen 
benoemd in de literatuur.  
- Het is van ondergeschikt belang of de personen inhuurkrachten of eigen medewerker zijn. De 
case onderzoekt de projectpraktijk en niet de organisatie. 
- Toegang tot projectdocumenten kan verschaft worden door de projectleider of de persoon die 
de projectadministratie verzorgd.  
Ontsluitingstechnieken 
Per bron zijn er meerdere technieken in te zetten om de bron te ontsluiten. 
Documenten: 
- Inhoudsanalyse: in documenten wordt gezocht naar de rollen die in de literatuuranalyse 
gedefinieerd zijn als rollen en synoniemen op deze rollen. In bijlage 3 is de synoniemenlijst 
opgenomen. Omdat het een variëteit aan documenten betreft en de vragen duidelijk 
afgebakend kunnen worden is inhoudsanalyse een bruikbare ontsluitingswijze.  
- Zoeksysteem: projectdocumenten worden niet in een online systeem ondergebracht waar de 
onderzoeker toegang toe heeft, wat deze techniek onbruikbaar maakt.  
Personen: 
- Interviews: voordeel is dat vragen afgestemd kunnen worden op de geïnterviewden. Ook 
kunnen verkennende vragen opgesteld worden om de praktijksituatie in kaart te brengen en 
verklarende vragen om de resultaten uit de documentaire analyse en literatuuranalyse te 
valideren. Het afnemen van een interview kost meer tijd van de respondenten ten opzicht van 
andere technieken, maar er zijn een beperkt aantal personen nodig om een verscheidenheid aan 
gegevens te verzamelen. Ook zijn interviews wendbaarder dan andere technieken, omdat 
interviewvragen en de lijst met geïnterviewden in een later stadium aangepast kunnen worden. 
Mits hier goede redenen voor zijn die onderbouwd kunnen worden. 
- Vragenlijsten: uit literatuuronderzoek is naar voren gekomen dat de definitie van rol in een ERP 
implementatieproject zeer uiteenlopend gebruikt wordt. De kwaliteit van de resultaten van een 
uitgezette vragenlijst kan in gevaar komen als definities niet eenduidig toegepast worden bij de 
respondenten. Interviews bieden de mogelijkheid definities toe te lichten en controlevragen te 
stellen, wat bij vragenlijsten lastiger te realiseren en te toetsen is. 
- Waarnemingen: de gehele implementatiefase van een ERP implementatieproject moet 
waargenomen worden om een volledig beeld van de werkelijkheid te kunnen schetsen, omdat 
vooraf niet bekend is wanneer een ontwerpbeslissingen genomen wordt. Deze analyse vraagt 
mogelijk om een langere doorlooptijd dan beschikbaar is in het onderzoek.  
 
De bronnen en technieken opgenomen in tabel 2 genieten de voorkeur om gegevens te verzamelen. 
Dit omdat deze combinatie de meeste voordelen bieden om een zo compleet en betrouwbaar 
mogelijke input te leveren ter beantwoording van deelvraag 1. 
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Tabel 2: Bronnen en de technieken deelvraag 1 
Bron: Techniek:  
Personen  Interviews 
Documenten  Inhoudsanalyse  
Dataverzameling  
De deelvraag vraagt om een invulling van het begrip rol in een praktijksituatie, wat onderdeel 
uitmaakt van kwalitatieve inhoudsanalyse. Documentaire analyse vindt plaats door analyse van 
projectdocumenten. Projectdocumenten zijn documenten die door derden opgesteld zijn voor een 
doel wat anders is dan het empirisch onderzoek. Het verkeerd interpreteren van de inhoud van de 
documenten kan leiden tot een onjuiste conclusie. Om dit te voorkomen worden de documenten 
door twee personen parallel geanalyseerd. In projectdocumenten wordt met behulp van de 
zoekfunctie in de tekstverwerkingssoftware gezocht naar alle verschillende zoekwoorden. Zowel de 
theoretische rollen gevonden in de literatuur en synoniemen hiervan worden als zoekwoorden 
gebruikt, welke staan in kolommen 1 en 3 in bijlage 3. Ook worden de documenten door de 
onderzoekers gelezen en zelf geïnterpreteerd. Alle in documenten gevonden rollen worden 
weergegeven in een tabel in Excel, zoals het voorbeeld in tabel 3. Om de resultaten te kunnen 
reproduceren, wordt de resultatentabel per bron aanvullend met locatie in het document en de 
tekst waarin de rol benoemd is. De analyse wordt door twee personen apart van elkaar volgens 
hetzelfde protocol uitgevoerd en gerapporteerd. De onderzoeker analyseert beiden resultaten en 
markeert de verschillen. De verschillen worden door de twee personen samen besproken waarna er 
één rollen overzicht opgesteld wordt. De wijze waarop dit plaatsvindt, is opgenomen in het protocol 
in bijlage 5. Het profiel waaraan de tweede onderzoeker moet voldoen is opgenomen in bijlage 4.  
 
Tabel 3: Voorbeeld uitwerking documenten analyse resultatenverwerking deelvraag 1 
Rollen Rol omschrijving DocumentX  +tekst DocumentY +tekst Enz. 
Owner   X  X   
Project executive   X  X   
Project manager(s)  X  X   
Enz.       
 
De bron personen wordt ontsloten via interviews. Het theoretisch kader is gebaseerd op een 
beperkt aantal bronnen. Het inzetten van gestructureerde interviews geniet hierdoor niet de 
voorkeur omdat dit een te beperkt beeld van de werkelijkheid kan schetsen, omdat er geen ruimte is 
voor spontane inbreng van de geïnterviewde. Er is een theoretisch kader dat als leidraad kan dienen 
bij het opstellen van de interview vragen, hierdoor leveren ongestructureerde interviews mogelijk 
ook niet het gewenste resultaten op. De semigestructureerde interview techniek is de middenweg 
die structuur biedt op hoofdlijnen. De personen die geïnterviewd worden zijn mogelijk onbekenden 
van de ondervrager waardoor de ondervrager alleen kan afgaan op hetgeen gezegd wordt. Ook gaat 
de kwaliteit van het interview achteruit als er storende geluiden in de nabije omgeving van de 
interviewer of de geïnterviewde zijn. Telefonisch interviewen geniet om deze redenen niet de 
voorkeur. Face-to-face interviewen kosten meer tijd maar het grote voordeel is dat de gezicht 
expressies en lichaamstaal gezien worden wat helpt bij een juiste interpretatie van de antwoorden. 
Het aantal te interviewen personen is beperkt, waardoor individuele interviews de voorkeur 
genieten in plaats van groepsinterviews. Er zullen waar mogelijk open vragen gesteld worden om de 
kennis, ervaring en mening van de geïnterviewde te peilen. Gesloten vragen zullen beperkt worden 
tot controlevragen om de opgedane kennis te controleren en te controleren of gehanteerde 
definities begrepen zijn. 
 
Figuur 3 toont de onderwerpen die vaste volgorde ingebracht worden in de interviews en het 
resultaat. Eerst wordt naar de mening van de geïnterviewde gevraagd. Hierna worden de 
theoretische rollen voorgelegd. De geïnterviewde moet hiervoor de koppeling tussen theorie en de 
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praktijksituatie leggen. Dit omdat de rol namen mogelijk anders zijn of rollen op een ander 
detailniveau zijn opgesteld. Als derde stap worden de rollen gevonden in documenten voorgelegd. 
Doel van deze drie stappen is de geïnterviewde hulpmiddelen aanreiken om een zo compleet en 








Figuur 3: Interviewonderwerpen deelvraag 1 
 
Alle interviews worden afgenomen door de onderzoeker en maken gebruik van eenzelfde interview 
protocol. Als een geïnterviewde meerdere deelvragen kan beantwoorden, wordt uit praktisch 
oogpunt gekeken of interviewvragen gecombineerd kunnen worden in één interviewgesprek.  
Het interviewprotocol behorende bij deelvraag 1 is opgenomen in bijlage 2. Voortschrijdend inzicht 
en opgedane kennis worden gedurende de interviews niet ingebracht in het protocol. Dit waarborgt 
dat de interviews eenduidig afgenomen worden en de interviewresultaten vergeleken kunnen 
worden. Ieder interview wordt samengevat in een Word bestand. Nadat de geïnterviewde de 
samenvatting van het eigen interview geaccepteerd heeft, worden de interviewresultaten verwerkt 
in één Excel tabel. Tabel 4 bevat een voorbeeld waarin de eindresultaten gepresenteerd gaan 
worden.  
 
Tabel 4: Voorbeeld uitwerking interview resultatenpresentatie deelvraag 1 
Rollen Rol 
omschrijving 
Documenten Interview 1 Interview 2 Interview 3 Interview 
4 
Owner   X X  X  
Project 
executive  
 X X X  X 
Project 
manager(s) 
  X X X X 
Enz.       
 
Tabel 5 toont welk bronnen, via welke techniek ontsloten worden en hoe de resultaten 
gepresenteerd worden. 
 
Tabel 5: Samenvatting werkwijze deelvraag 1 
Bronnen: Soort: Ontsluiting: Presentatie van de 
resultaten: 
Documenten  Project initiatie document  
Plan van aanpak 
Andere relevante 
projectdocumenten 
















Literatuur Reeds uitgevoerd  Literatuurverslag (Word) 
 
  
1. Welke rollen onderscheidt de 
geïnterviewde in het project 
3. Rollen gevonden in documenten 
worden voorgelegd aan de 
geïnterviewde 
 
2. Rollen gevonden in de 
literatuur worden voorgelegd 
aan de geïnterviewde 
 
Resultaat: lijst 
met alle rollen die 
onderscheiden 
worden in de 
praktijk  
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Gegevensanalyse 
De verzamelde gegeven worden verwerkt en geanalyseerd ter beantwoording van de deelvraag. 
Bronnen triangulatie vindt plaats via documenten en personen. Alle rollen documenten analyse en in 
de interviews genoemd zijn maken onderdeel uit van het antwoord op de deelvraag. Het maken van 
een keuze is in dit stadium niet nodig, omdat in deelvraag 3 blijven alleen de rollen overblijven die 
ontwerpbeslissingen genomen hebben.  
 
De theoretische rollen benoemd in de literatuur zijn alle theoretische rollen die onderscheiden 
worden in het literatuurverslag en uitgewerkt in bijlage 3, kolom 1. 
3.4.2. Deelvraag 2  
Deelvraag 2: Welke ontwerpbeslissingen zijn in de ERP implementatieproject praktijk genomen, wat 
was de scope van die ontwerpbeslissingen en welke theoretische ontwerpbeslissingen benoemt de 
literatuur? 
 
De in de praktijk genomen ontwerpbeslissingen worden inzichtelijk gemaakt via praktijkgericht 
onderzoek. Literatuur is de bron ter beantwoording van de theoretisch ontwerpbeslissingen, zoals in 
de deelvraag omschreven. Bijlage 7 bevat de resultaten van het verrichte literatuuronderzoek. De 
hierin geformuleerde definitie voor theoretische ontwerpbeslissingen is: beslissingen die richting 
geven aan en impact hebben op het te bouwen softwaresysteem.  
Bronnen  
De praktijksituatie is bekend bij personen. Personen weten welke ontwerpbeslissingen zij zelf 
genomen hebben of zijn hiervan de hoogte. In documenten staan ontwerpbeslissingen benoemd, de 
onderzoeker kan documenten zelfstandig analyseren. Literatuuronderzoek heeft geen uitputtende 
lijst met theoretische ontwerpbeslissingen opgeleverd, die als zoektermen kunnen fungeren. De 
bron documenten is hierdoor alleen in te zetten als documenten volledig geanalyseerd en 
geïnterpreteerd worden. Ontwerpbeslissingen zullen via de bron media niet ontsloten kunnen 
worden omdat dit specifieke vertrouwelijke projectinformatie betreft en deze worden niet openbaar 
gepubliceerd. De bron werkelijkheid kan ingezet worden, maar is niet de meest efficiënte keuze 
omdat over een langere periode onderzoek verricht moeten worden om meerdere 
ontwerpbeslissingen te kunnen registreren. Als onderzoek verricht wordt naar een recent afgeronde 
project, is de werkelijkheid niet in te zetten omdat de werkelijkheid in het verleden ligt.  
 
De combinatie van bronnen die de gewenste input kunnen genereren ter beantwoording van de 
deelvraag zijn: literatuur, documenten en personen. Literatuur zijn wetenschappelijke artikelen die 
het begrip theoretische ontwerpbeslissingen uitleggen. Documenten is het analyseren van 
projectdocumenten. Personen betreft vragen die gesteld worden aan ERP implementatieproject 
betrokkenen.  
 
De volgen randvoorwaarden worden gesteld aan de bronnen. 
Documenten: 
- De informatie die in documenten aangetroffen moet worden zijn genomen ontwerpbeslissingen. 
Deze informatie staat bijvoorbeeld in Request For Change documenten.  
- Alleen documenten met status definitief worden geanalyseerd omdat hier meerdere mensen 
naar gekeken hebben. Dit vereist dat het ERP implementatieproject gebruik maakt van 
versiebeheer voor documenten.  
Personen: 
- Er zijn meningen gewenst van verschillende ERP implementatieproject betrokkenen, omdat hier 
de praktijksituatie op gebaseerd wordt. Dit vraagt tijd van de betrokkenen gedurende het case 
onderzoek. 
2 
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- De betrokken personen leveren of leverden een actieve bijdrage aan het ERP 
implementatieproject. In bijlage 12 staat met kruisjes weergegeven welke rol antwoord kan 
geven op de deelvraag. Het overzicht toont aan dat meerdere rollen mogelijk genomen 
ontwerpbeslissingen kunnen benoemen en toelichten, al deze rollen wordt gevraagd input te 
leveren in het onderzoek.  
- Het is van ondergeschikt belang of de personen inhuurkrachten of eigen medewerker zijn. De 
case onderzoekt de projectpraktijk en niet de organisatie. 
Literatuur: 
- Peer-reviewd Engelstalige literatuur. 
Ontsluitingstechnieken 
Per bron zijn er meerdere technieken in te zetten om de bron te ontsluiten. 
Personen: 
- Interviews: interviews bieden de mogelijkheid om de gehanteerde definitie van het begrip 
ontwerpbeslissing toe te lichten. Ook kan in een interview gevraagd worden naar de 
ontwerpbeslissingen waar de geïnterviewde van op de hoogte gebracht is gedurende het project  
en over ontwerpbeslissingen die in documenten gevonden zijn kunnen detailvragen gesteld 
worden. Interviews bieden ook de mogelijkheid om gericht vragen te stellen over de scope van 
iedere genomen ontwerpbeslissingen. Het afnemen van een interview kost meer tijd van de 
respondenten ten opzicht van andere technieken, maar er zijn een beperkt aantal personen 
nodig om een verscheidenheid aan gegevens te verzamelen.  
- Vragenlijsten: per rol kan de kennis over ontwerpbeslissing anders zijn, waardoor wendbaarheid 
in de te stellen vragen gewenst is, vragenlijsten bieden hierin beperkte wendbaarheid. Het 
inbrengen van de resultaten uit de literatuur en documenten is complex bij vragenlijsten, omdat 
deze informatie niet direct bij aanvang beschikbaar gesteld mag worden. Alleen via online 
vragenlijsten en als de onderzoeker zelf aanwezig is, kan afgedwongen worden dat de vragen in 
een bepaalde volgorde gelezen en beantwoord worden. Door deze beperkingen geniet de 
interviewtechniek de voorkeur. 
- Waarnemingen: indien een recent afgerond project geanalyseerd wordt, is het niet mogelijk 
waarnemingen te doen. Het doen van waarnemingen binnen een lopend project is tijdrovend. 
De resultaten die de waarnemingen opleveren wegen niet op tegen de effort die het kost in 
vergelijking tot interviews.  
Documenten: 
- Inhoudsanalyse: in documenten wordt gezocht naar genomen ontwerpbeslissingen en scope. 
Omdat het een variëteit aan documenten betreft en de zoekvraag duidelijk afgebakend kan 
worden is inhoudsanalyse een bruikbare ontsluitingswijze.  
- Zoeksysteem: projectdocumenten worden meestal niet in een online systeem ondergebracht 
waar zoekvragen op losgelaten kunnen worden, dit maakt deze techniek onbruikbaar. 
Literatuur: 
- Inhoudsanalyse: het is zeer tijdrovend om via inhoudsanalyse literatuuronderzoek te verrichten 
omdat het aantal beschikbare artikelen via de online bibliotheek gigantisch is. 
- Zoeksysteem met behulp van zoekwoorden in de vorm van keywords, is voor de grote 
hoeveelheid beschikbare wetenschappelijke artikelen een efficiëntere zoektechniek in een 
online bibliotheek omgeving. 
De bronnen en technieken in tabel 6 genieten de voorkeur van de onderzoeker. Dit omdat deze 
combinatie de meeste voordelen biedt om input te leveren om deelvraag 2 te beantwoorden. 
 
Tabel 6: Bronnen en technieken deelvraag 2 
Bron: Techniek:  
Personen  Interviews 
Documenten  Inhoudsanalyse  
Literatuur  Zoeksysteem 
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Aanvullend verricht literatuuronderzoek  
De theoretische definitie voor ontwerpbeslissingen behoorde niet tot de scope van het 
oorspronkelijke literatuuronderzoek (bijlage 1). Aanvullend literatuuronderzoek is verricht en 
opgenomen in bijlage 7 om antwoord te verkrijgen op de vragen: 
- Wat is de definitie van een ontwerpbeslissing? 
- Welke theoretische ontwerpbeslissingen benoemt de literatuur?  
 
In de gevonden wetenschappelijke literatuur is enige overlap te vinden tussen de gehanteerde 
definities voor het begrip ontwerpbeslissing. Een ontwerpbeslissing geeft richting aan en heeft 
impact op het te bouwen softwaresysteem (L. Lee, Kruchten, P., 2008) en (Jansen, 2005). Khaled 
(2010) maakt onderscheid tussen architectuur en design beslissingen. Andere auteurs benoemen 
alleen ontwerpbeslissingen die gevolgen hebben voor de software architectuur (Khaled, 2010), 
(Zdun, 2013) en (Jansen, 2005).  
 
De definitie voor theoretische ontwerpbeslissingen die binnen dit rapport gehanteerd wordt is: 
ontwerpbeslissingen zijn beslissingen die richting geven aan en impact hebben op het te bouwen 
softwaresysteem. Deze beslissingen kunnen gaan over de architectuur en over het softwaresysteem 
design. 
 
Op basis van de gevonden wetenschappelijke literatuur kan de vraag, welke theoretische 
ontwerpbeslissingen benoemd de literatuur niet worden beantwoord. Aanvullend zijn de gangbare 
bevoegdheden van Motiwalla (2014) geanalyseerd, die in het literatuuronderzoek in bijlage 1 als 
bron genoemd zijn. De gangbare bevoegdheden die voldoen aan de definitie van theoretische 
ontwerpbeslissingen zijn opgenomen in het antwoord. Deze analyse resulteert in het volgende 
antwoord op de vraag: Welke theoretische ontwerpbeslissingen benoemt de literatuur?:  
- Grote scope wijzigingen; 
- Rapportage architectuur; 
- Module-level rapport specificaties. 
Dataverzameling 
Documenten analyse vindt plaats met als doel genomen ontwerpbeslissingen in een praktijksituatie 
te inventariseren. De beschikbaar gestelde projectdocumenten worden door de onderzoeker en een 
tweede persoon apart van elkaar gelezen en hierover gerapporteerd volgens hetzelfde protocol. Alle 
in documenten gevonden genomen ontwerpbeslissingen en scope worden weergegeven in een tabel 
in Excel, zoals het voorbeeld in tabel 7. Om de resultaten te kunnen reproduceren wordt de 
resultatentabel per bron aangevuld met locatie in het document en de tekst waarin de 
ontwerpbeslissing genoemd wordt. De onderzoeker analyseert de resultaten van beide 
onderzoekers en markeert de verschillen. De verschillen worden door de twee personen samen 
besproken en geanalyseerd waarna er één genomen ontwerpbeslissingen overzicht opgesteld wordt. 
De wijze waarop dit gebeurt is opgenomen in het protocol in bijlage 11. Het profiel waar deze 
tweede persoon aan moet voldoen staat in bijlage 4.  
 
  
Rapportage afstudeertraject Martine Hoekstra (851569749) Pagina 25 van 144 
Tabel 7: Voorbeeld uitwerking documenten analyse resultaten deelvraag 2 
Genomen 
ontwerpbeslissing 
Omschrijving Scope  DocumentX DocumentY +bron 
tekst 
A  Proces X X X ... 
B  Proces X en Y  X ... 
C  Proces Y  X  
D  Proces X en Y X X ... 
Enz.      
 
De bron personen wordt ontsloten via interviews. Genomen ontwerpbeslissingen en scope zijn 
multiple interpreteerbare begrippen waarbij uitleg, bijsturing en doorvragen tijdens het interview 
wenselijk is. Dit om een zo compleet mogelijk beeld van de werkelijkheid te kunnen schetsen. 
Gestructureerde interviews zijn hierdoor niet bruikbaar, omdat de vragen vooraf volledig uitgewerkt 
moeten worden. Er is geen volledige vrijheid tijdens het gesprek, omdat er een theoretisch kader is 
waarbinnen de antwoorden gegeven moeten worden. Gebruik van ongestructureerde interviews 
geniet hierdoor ook niet de voorkeur. De semigestructureerde interview techniek is de middenweg 
die op hoofdlijnen structuur biedt. De personen die geïnterviewd worden zijn mogelijk onbekenden 
van de ondervrager, waardoor de ondervrager alleen kan afgaan op hetgeen gezegd wordt. De 
kwaliteit van het interview gaat achteruit als er storende geluiden in de nabije omgeving van de 
interviewer of de geïnterviewde zijn. Telefonisch interviewen geniet om deze redenen niet de 
voorkeur. Face-to-face interviewen kosten meer tijd maar het grote voordeel is dat de gezicht 
expressies en lichaamstaal gezien worden wat helpt bij een juiste interpretatie van de antwoorden. 
Het aantal personen die geïnterviewd worden is beperkt, waardoor individuele interviews de 
voorkeur genieten in plaats van groepsinterviews. Er zullen waar mogelijk open vragen gesteld 
worden om de kennis, ervaring en mening van de personen te peilen.  
 
Tijdens de interviews wordt gevraagd welke ontwerpbeslissingen genomen zijn in het project. Hierna 
worden de theoretische ontwerpbeslissingen gevonden in de literatuur voorgelegd en 
ontwerpbeslissingen gevonden in de documenten. Doel van het tonen van deze informatie is het 
antwoord van de geïnterviewde zo volledig en correct mogelijk te laten zijn. Figuur 4 bevat de 
informatie die in vaste volgorde ingebracht wordt in de interviews en het resultaat wat dit oplevert.  
Als de lijst met genomen ontwerpbeslissingen volledig is volgens de geïnterviewde, wordt 
aanvullend per ontwerpbeslissing gevraagd naar de scope van iedere ontwerpbeslissingen. De 








Figuur 4: Interviewvolgorde deelvraag 2 
 
 
Als een geïnterviewde meerdere deelvragen kan beantwoorden, wordt uit praktisch oogpunt 
gekeken of interviewvragen gecombineerd kunnen worden in één interviewgesprek. Alle interviews 
ter beantwoording van deelvraag 2 worden afgenomen door de onderzoeker gebruikmakend van 
hetzelfde interview protocol, bijgevoegd in bijlage 6. Voortschrijdend inzicht en opgedane kennis 
worden niet ingebracht in het protocol. Dit waarborgt dat de interviews eenduidig afgenomen 
worden en de interviewresultaten vergeleken kunnen worden. 
 
1. Welke genomen 
ontwerpbeslissingen 
onderscheidt de geïnterviewde 
3. Ontwerpbeslissingen gevonden in 
documenten worden voorgelegd 
aan de geïnterviewde 
 
2. Ontwerpbeslissingen 
gevonden in de literatuur 
worden voorgelegd  
 
Resultaat: lijst 




worden in de 
praktijk  
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Ieder interviewverslag wordt samengevat in een Word bestand. Nadat de geïnterviewde de 
samenvatting van het eigen interview geaccepteerd heeft, worden alle interviewresultaten verwerkt 
in één Excel overzicht, waaraan ook de documenten-analyse toegevoegd worden. Tabel 8 bevat een 
voorbeeld van de presentatie van de eindresultaten.  
 














































































































A  X   
X       X X 
B   X  
X    X   X X 
C  X X X 
 X X X   
Enz.     
      
  
 
Samenvattend toont tabel 9 welk bronnen via welke techniek ontsloten worden en hoe de 
resultaten gepresenteerd worden ter beantwoording van deelvraag 2. 
 
Tabel 9: Samenvatting werkwijze deelvraag 2 
Bronnen: Soort: Ontsluiting: Presentatie van de 
resultaten: 
Personen  Project executive 
Project manager 



























Literatuur Peer-reviewd artikelen Zoeksysteem Literatuurverslag (Word) 
Gegevensanalyse  
Via bronnen triangulatie (documenten en mening van meerdere personen via interviews verkregen) 
wordt een zo volledig en juist mogelijk beeld van de case geschetst. Indien er tegenstrijdige 
antwoorden gegeven worden in de interviews, worden de verschillende resultaten voorgelegd aan 
de geïnterviewde die de tegenstrijdige antwoorden gegeven hebben. Met als doel gezamenlijk te 
besluiten of antwoorden aangepast worden of de tegenstrijdige antwoorden correct zijn en in het 
resultaat meegenomen worden. Alle definitieve interview en documentenanalyse resultaten worden 
gebruikt om de ontwerpbeslissingen die in de ERP implementatieproject praktijk genomen zijn in 
kaart te brengen. Er worden ter beantwoording van deze deelvraag geen ontwerpbeslissingen 
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uitgesloten, omdat in deelvraag 3 alleen de genomen ontwerpbeslissingen overblijven die 
daadwerkelijk door een rol genomen zijn. Dit maakt het overbodig om in deze fase een selectie te 
maken.  
 
De scope per ontwerpbeslissing wordt gebaseerd op de antwoorden gegeven in de interviews, waar 
mogelijk aangevuld met gegevens uit documenten. Als er tegenstrijdige antwoorden gegeven 
worden, wordt navraag gedaan bij de personen die het antwoord gegeven hebben. Als antwoorden 
tegenstrijdig blijven, worden alle verkregen antwoorden gebruikt ter beantwoording van de 
deelvraag. 
3.4.3. Deelvraag 3  
Deelvraag 3: Welke ERP implementatieproject rol heeft welke ontwerpbeslissing(en) genomen in de 
ERP implementatieproject praktijk en was dit de juiste rol?  
 
Welke rol de in praktijk genomen ontwerpbeslissing genomen heeft wordt inzichtelijk gemaakt via 
praktijkgericht onderzoek. 
Bronnen  
Personen kunnen een realistisch beeld van de werkelijkheid schetsen, binnen de context die 
gegeven wordt. Personen nemen zelf ontwerpbeslissingen, of worden hiervan op de hoogte 
gebracht omdat dit wijzigingsverzoeken zijn waar werk uit voortkomt. Het inzetten van personen is 
efficiënt, omdat aan personen gericht vragen gesteld kunnen worden in een kort tijdsbestek. Wie 
welke ontwerpbeslissing heeft genomen wordt normaliter geregistreerd in een document, omdat dit 
een formele beslissing betreft die later teruggevonden moet kunnen worden. Aanvullend op de 
zoekvraag naar genomen ontwerpbeslissingen kan in de tekst gezocht worden naar wie de beslissing 
genomen heeft. Genomen ontwerpbeslissingen zullen via de bron media niet ontsloten kunnen 
worden omdat dit specifieke vertrouwelijke projectinformatie betreft en deze worden niet openbaar 
gepubliceerd. De bron werkelijkheid wordt niet ingezet ter beantwoording van deelvragen 1 en 2. 
Het in deze fase inzetten is inefficiënt omdat over een langere periode onderzoek verricht moeten 
worden. Als onderzoek verricht wordt naar een recent afgeronde project, is de werkelijkheid niet in 
te zetten omdat de werkelijkheid in het verleden ligt.  
 
De combinatie van bronnen die de gewenste input kunnen genereren ter beantwoording van de 
deelvraag zijn: documenten en personen. Documenten betreft projectdocumenten die geanalyseerd 
worden. Personen betreft vragen die gesteld worden aan ERP implementatieproject betrokkenen.  
Ontsluitingstechnieken 
Deelvraag 3 koppelt iedere genomen ontwerpbeslissing verkregen via het empirische onderzoek aan 
een rol. Aanvullend wordt naar de mening van de geïnterviewde gevraagd om te achterhalen of de 
ontwerpbeslissing door de juiste rol is genomen. Om de resultaten die gevonden worden ter 
beantwoording van de deelvraag exact aan te kunnen sluiten op de resultaten over de genomen 
ontwerpbeslissingen, wordt dezelfde techniek ingezet als bij deelvraag 2 om de bronnen personen 
en documenten te ontsluiten. Het nadeel van deze werkwijze is dat alleen de genomen 
ontwerpbeslissingen die in het interview besproken zijn gekoppeld worden aan een rol. Om dit te 
ondervangen kan na afronding van alle interviews een tweede interviewronde gehouden worden 
waarin toelichting gevraagd wordt over alle, dus ook de eerder niet besproken genomen 
ontwerpbeslissingen. Omdat de geïnterviewde en interviewer elkaar eerder gezien en gesproken 
hebben en het een beperkte vragen set betreft, biedt een telefonische interview afspraak voordelen 
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De bronnen en technieken in tabel 10 genieten de voorkeur ter beantwoording van deelvraag 3. 
 
Tabel 10: Bronnen en de technieken beantwoording deelvraag 3 
Bron: Techniek:  
Personen  Interviews 
Documenten  Inhoudsanalyse  
Dataverzameling  
De dataverzameling beperkt zich tot de in deelvraag 2 gevonden genomen ontwerpbeslissingen. In 
de voor deze deelvraag geanalyseerde documenten wordt aanvullend gezocht naar de rol(len) die de 
beslissing genomen heeft. Deze analyse wordt door twee onderzoekers apart van elkaar uitgevoerd 
en geregistreerd. De resultaten worden vergeleken en besproken door beide onderzoekers. Dit 
resulteert in één resultatenoverzicht. De resultaten worden toegevoegd aan de documenten analyse 
resultatentabel van deelvraag 2. Het proces is in detail uitgewerkt in bijlage 8. Omdat in de praktijk 
deelvragen 2 en 3 gebruik van dezelfde projectdocumenten, worden uit praktisch oogpunt de 
analyses gecombineerd uitgevoerd. Documenten hoeven op deze wijze maar één keer gelezen en 
geanalyseerd te worden ter beantwoording van beide deelvragen. 
 
De bron personen wordt ontsloten via interviews. In de interviews wordt gevraagd wie welke 
ontwerpbeslissing genomen heeft en of de geïnterviewde dit achteraf de juiste rol vindt. Als een 
andere rol de voorkeur geniet wordt gevraagd waarom dit zo is en welke rol dit betreft. Deze 
interviewvragen kunnen alleen beantwoord worden voor de rollen en genomen ontwerpbeslissingen 
die eerder ter tafel gekomen zijn. Per genomen ontwerpbeslissing moet de geïnterviewde minimaal 
één rol noemen die deze beslissing genomen heeft. Hierna worden de resultaten uit de documenten 
analyse voorgelegd. Doel van de tweede stap is de geïnterviewde een hulpmiddel aanreiken om een 
zo volledig en correct mogelijk beeld van de werkelijkheid te laten schetsen. Pas na deze twee 
stappen wordt naar de mening van de geïnterviewde gevraagd om te bepalen of de juiste rol de 
ontwerpbeslissing genomen heeft. Figuur 5 bevat de informatie die vaste volgorde ingebracht 









Figuur 5: Interviewonderwerpen deelvraag 3 
 
Na afronding van alle interviews worden per geïnterviewde de genomen ontwerpbeslissingen 
genoteerd die niet besproken zijn. In een tweede interviewronde worden de niet eerder besproken 
genomen ontwerpbeslissingen voorgelegd, om ook hieraan minimaal één rol aan te koppelen. Alle 
interviews worden afgenomen door de onderzoeker gebruikmakend van hetzelfde interview 
protocol, opgenomen in bijlage 9. Voortschrijdend inzicht en opgedane kennis worden niet 
ingebracht in het protocol. Dit waarborgt dat de interviews eenduidig afgenomen worden en de 
interviewresultaten vergeleken kunnen worden. Ieder interview wordt samengevat in een Word 
document. Nadat de geïnterviewde de samenvatting van het eigen interview geaccepteerd heeft, 
worden de resultaten samengevoegd in een Excel tabel. Tabel 11 toont als voorbeeld hoe deze tabel 
er uit komt te zien.  
 
  










welke rol(len) is 
genomen en of dit de 
juiste rol is geweest.  
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manager  Ja, omdat...  
Project 
manager   Ja, omdat... 
Project 
manager  
 B  Stuurgroep <...> <...> <...> <...> <...> <...> 
 C  Project manager  <...> <...> <...> <...> <...> <...> 
 D  Owner <...> <...>  <...> <...>  <...>  <...> 
 Enz.              Enz. 
 
Tabel 12 toont welk bronnen, via welke techniek ontsloten worden en hoe de resultaten 
gepresenteerd worden. 
 
Tabel 12: Werkwijze - deelvraag 3 
Bronnen: Soort: Ontsluiting: Presentatie van de 
resultaten: 
Personen  Project executive 
Project manager 












Tabel (Excel)  
Documenten  Request For Change 
documenten 







De interviews voor de eerste drie deelvragen maken veelal gebruik van dezelfde rollen die 
geïnterviewd worden. Het in één interview stellen van de vragen behorende bij meerdere 
deelvragen is praktisch en efficiënt, omdat er maar één interview afspraak voor ingepland hoeft te 
worden. De personen die geïnterviewd worden zullen veelal een drukke agenda hebben, waardoor 
het efficiënt inplannen van de afspraken de voorkeur geniet. 
Gegevensanalyse 
In de interviewvragen ter beantwoording van deelvraag 3 wordt naar de mening van de personen 
gevraagd, om te bepalen of de juiste rol de ontwerpbeslissing genomen heeft. Als de persoon van 
mening is dat niet de juiste rol de beslissing genomen heeft, wordt de waarom vraag gesteld om de 
afwijking te kunnen onderbouwen. Aanvullend wordt gevraagd wat de gewenste rol zou zijn en 
waarom. De gegevensanalyse wordt gebaseerd op de gewenste rollen indien deze afwijkt van de 
werkelijke situatie.  
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De gegevensanalyse vindt plaats op basis van de definitieve resultaten verzameld voor deelvraag 3 
en de praktijkonderzoek resultaten behorende bij deelvragen 1 en 2. Met behulp van deze bronnen 
wordt de koppeling tussen de genomen ontwerpbeslissingen en de rollen gelegd. Aan iedere 
genomen ontwerpbeslissing worden, nul, één of meerdere rollen gekoppeld op basis van alle 
verzamelde gegevens in deelvraag 3 (interviews en documenten). Dit resulteert in een overzicht, 
waarin met pijlen de koppeling tussen beiden weergegeven wordt, zoals figuur 2 toont bij ster drie. 
 
Een rol hoeft geen ontwerpbeslissing genomen te hebben omdat niet iedere rol beslissingsbevoegd 
is. Iedere ontwerpbeslissing wordt aan minimaal één rol gekoppeld. Dit wordt gerealiseerd omdat de 
interviewvragen afdwingen, dat voor iedere genomen ontwerpbeslissing minimaal één rol genoemd 
wordt. Het kan voorkomen dat geen enkele bron een rol kan noemen voor een genomen 
ontwerpbeslissing, in dit geval wordt er geen koppeling gelegd. De rollen en genomen 
ontwerpbeslissingen waar geen pijl naar toe loopt, worden in de volgende stap afgestoten, omdat 
deze niet bijdragen aan het antwoord op de hoofdvraag. Als er tegenstrijdige antwoorden gegeven 
zijn in de interviews, wordt alle personen die dit betreft gevraagd nogmaals naar de gegeven 
antwoorden van de verschillende persoon te kijken en indien gewenst wijzigingen aan te brengen. 
Indien de geïnterviewden de antwoorden niet aanpassen, worden de tegenstrijdige antwoorden 
meegenomen in het resultaat. 
3.4.4. Deelvraag 4  
Deelvraag 4: Welke genomen ontwerpbeslissing toont welke bevoegdheid of bevoegdheden van een 
ERP implementatieproject rol aan en welke theoretische bevoegdheden benoemt de literatuur? 
Bronnen  
Welke theoretische bevoegdheden de literatuur benoemd, is beantwoord in het literatuurverslag in 
bijlage 1. De tussen- en eindresultaten van deelvraag 3 bevatten de koppelingen tussen de rollen en 
genomen ontwerpbeslissingen. Deze resultaten zijn de bron om deelvraag 4 te beantwoorden. De 
tussen- en eindresultaten van deelvragen 1 en 2 bevatten achtergrondinformatie, die mogelijk 
geraadpleegd moeten worden, om details op te zoeken en controles uit te voeren. Gebruik maken 
van nieuwe bronnen is in dit stadium niet wenselijk, omdat het resultaat van deelvraag 4 een 
samenvoeging betreft van de eerder verzamelde gegevens in de eerdere deelvragen. Nieuwe 
gegeven kunnen om deze reden alleen toegevoegd worden als de gegevensverzamelingen van alle 
eerdere deelvragen opnieuw doorlopen lopen.  
 
De bronnen die antwoord geven op deelvraag 4 zijn door de onderzoeker zelf verkregen gegevens 
uit literatuuronderzoek en de geanalyseerde case: 
- Literatuurverslag (bijlage 1); 
- Tussen- en eindresultaten van deelvragen 1, 2 en 3 uit dit praktijkonderzoek. 
Dataverzameling 
Theoretische bevoegdheden zijn alle bevoegdheden die in het literatuuronderzoek verslag in bijlage 
1 staan. Deze tabel kan één op één overgenomen worden.  
 
De case resultaten behorende bij deelvraag 3 wordt één op één overgenomen. 
De tussen- en eindresultaten van deelvragen 1 en 2 worden geraadpleegd als hier aanleiding voor is 
tijdens het beantwoorden van de deelvraag.  
Gegevensanalyse 
Alle genomen ontwerpbeslissing die gekoppeld zijn aan één of meerdere rollen worden in de analyse 
meegenomen. Per koppeling wordt bepaald welke bevoegdheid hiermee aangetoond wordt.  
4 
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Iedere koppeling tussen genomen ontwerpbeslissing en rol(len) wordt in deze stap een bevoegdheid 
uitsluitend volgens de lijst met theoretische bevoegdheden uit de literatuur. Dit om een 
overeenkomsten en verschillen analyse tussen theorie en praktijk te kunnen maken in deelvraag 5.  
De onderzoeker en een tweede persoon benoemen de bevoegdheden apart van elkaar volgens een 
vooraf opgestelde protocol wat opgenomen is in bijlage 10. De tweede persoon is dezelfde persoon 
als die de documenten analyse mee uitgevoerd heeft. Dit omdat deze persoon bekend is met de 
rollen en genomen ontwerpbeslissingen en door de kennis en ervaring met complexe software 
projecten kan deze persoon de gedachtesprong naar bevoegdheden zelfstandig maken.  
 
Als een koppeling niet benoemd kan worden omdat geen enkele theoretische bevoegdheid de lading 
dekt, wordt geen bevoegdheid genoteerd. Deze koppeling wordt in de verdere analyse wel 
meegenomen maar niet benoemd. Het gebruik maken van meerdere bevoegdheden is ook mogelijk, 
als beide onderzoekers het er over eens zijn dat er meerdere bevoegdheden kenmerkend zijn voor 
de koppeling, worden deze allen genoteerd. 
 
Beide onderzoekers noteren voor iedere koppeling de bevoegdheid. De onderzoeker vergelijkt na de 
analyse de resultaten en markeert de verschillen tussen beiden. De verschillen worden gezamenlijk 
besproken, waarna één definitief overzicht opgesteld wordt. Dit overzicht bevat wat op basis van de 
eerder verzamelde gegevens logischerwijs de bevoegdheid is die de koppeling tussen de genomen 
ontwerpbeslissing en de rol weergeeft. 
3.4.5. Deelvraag 5  
Deelvraag 5: Wat zijn de overeenkomsten en verschillen tussen de bevoegdheden per ERP 
implementatieproject rol uit de praktijk met de bevoegdheden uit de literatuur? 
Bronnen  
Alle informatie die nodig is ter beantwoording van de deelvraag is in een eerder stadium van dit 
onderzoek reeds verzameld. Via literatuur zijn de theoretische bevoegdheden bepaald. Wat de 
bevoegdheden per rol in de ERP implementatieproject praktijk zijn is beantwoord in deelvraag 4. Het 
samenvoegen van de literatuuronderzoek resultaten en deelvraag 4 resultaten in één overzicht, 
maakt inzichtelijk wat de overeenkomsten en verschillen zijn tussen beiden.  
 
Om de resultaten van de deelvraag aan te kunnen sluiten bij de eerder verkregen inzichten mogen er 
geen nieuwe feiten uit andere bronnen ingebracht worden in dit stadium van het praktijkonderzoek. 
Er wordt uitsluitend gebruik gemaakt van de resultaten verkregen in de eerdere deelvragen om de 
deelvraag te beantwoorden.  
Gegevensanalyse  
Deelvraag 5 toont eerder verkregen resultaten in één overzicht en voegt geen nieuwe gegevens toe. 
De analyse is een administratieve handeling, uitgevoerd door de onderzoeker. De antwoorden van 
deelvraag 4 worden weergegeven in een tabel in Excel wat er uit ziet als figuur 6. Met behulp van 
kruisjes en mintekens worden de overeenkomsten en verschillen tussen de praktijk en de literatuur 
per rol, per bevoegdheid weergegeven. Afwijkingen worden tekstueel toegelicht.  
 
 
Figuur 6: Weergave resultaten deelvraag 5 
5 
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3.5. Validiteit en betrouwbaarheid 
Validiteit en betrouwbaarheid geven vertrouwen aan de resultaten en conclusies van het onderzoek.  
3.5.1. Validiteit 
- Er wordt gebruik gemaakt van de databronnen personen en documenten om de 
dataverzamelingsgeldigheid te waarborgen door triangulatie.  
- Gehanteerde definities worden vooraf in de uitnodiging en tijdens de interviewgesprekken 
toegelicht om te waarborgen dat de resultaten een betrouwbaar beeld van de werkelijkheid 
schetsen. 
- Alle in het onderzoek gebruikte protocollen worden vooraf door een peer reviewer beoordeeld 
als externe controle.  
- Deelvragen 4 en 5 maken uitsluitend gebruik van eerder in het onderzoek verzamelde gegevens. 
Deze werkwijze dwingt af dat de antwoorden op de deelvragen op elkaar aansluiten. Ook kan 
hiermee zeker gesteld worden dat het eindresultaat terug te herleiden is naar alle 
tussenresultaten. 
- Het empirisch onderzoek analyseert één case. Dit resulteert in een smal, maar diep 
onderzoeksresultaat met een beperkte externe validiteit. Toch is voor dit type onderzoek 
gekozen omdat het meerwaarde heeft voor de wetenschap. Over bevoegdheden van ERP 
implementatieproject rollen zijn zeer weinig wetenschappelijke onderzoeksresultaten gevonden 
in de literatuur. Vandaar dat praktijkgericht onderzoek in de vorm van een diepte analyse 
bijdraagt aan de reeds bestaande onderzoeksresultaten. Dit omdat de onderzoeksresultaten een 
volledig beeld van de werkelijkheid schetsen binnen een project.  
3.5.2. Betrouwbaarheid 
- Interviewsamenvattingen worden ter controle voorgelegd aan de geïnterviewde als extra 
controle voordat de resultaten verwerkt worden in het onderzoek. 
- Documenten analyses worden door twee personen parallel volgens hetzelfde protocol 
uitgevoerd, ter verhoging van de kwaliteit van het resultaat. 
- Gegevensverzamelingen verlopen via vooraf vastgestelde protocollen, om eenduidigheid in de 
resultaten te waarborgen.  
- De wijze waarop onderzoeksresultaten gepresenteerd worden is vooraf bepaald, dit dwingt 
eenduidigheid en volledigheid van de presentatie af.  
- Het rapport sluit af met de literatuurlijst, wat reproduceren van alle gebruikte externe bronnen 
mogelijk maakt. 
3.6. Vooruitblik mogelijke resultaten en conclusies 
Het doel van dit onderzoek is inzicht te krijgen in de bevoegdheden van ERP implementatieproject 
rollen, gebaseerd op welke rol welke ontwerpbeslissing genomen heeft in de praktijk en wat de 
verschillen met de theoretische ERP implementatieproject rollen en bevoegdheden uit de literatuur 
zijn. De kwalitatieve resultaten verkregen via een casestudy zijn gebaseerd op één ERP 
implementatieproject projectorganisatie. De onderzoeksresultaten zijn gebaseerd op enkele 
interviewgesprekken en de inhoud van projectdocumenten.  
 
De conclusie zal mogelijk zijn dat er verschillen zijn tussen de praktijksituatie en de theorie. 
Verschillen zijn te vinden in zowel de rollen als in de bevoegdheden.  
De theoretische rollen zijn zeer uitgebreid en gedetailleerd uitgewerkt. Het zal onmogelijk zijn om 
exact dezelfde rollen in een praktijksituatie te vinden. In de literatuur zijn meerdere rollen gevonden 
die niet in de definitie overgenomen zijn, omdat deze te summier gevonden zijn. In de 
praktijksituatie kunnen hierdoor ook zeker aanvullend andere rol namen gebruikt zijn dan de 
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theoretische rollen. Ook kunnen minder rollen benoemd zijn, omdat expertises niet gesplitst zijn in 
lead en member en er één persoon voor aangesteld is. 
Het benoemen van bevoegdheden via genomen ontwerpbeslissingen resulteert mogelijk in een 
beknopte lijst met bevoegdheden waardoor meerdere bevoegdheden zullen worden uitgesloten. De 
resultaten kunnen hierdoor naar alle waarschijnlijkheid op enkele details overeenkomen met de 
resultaten uit het literatuuronderzoek. Anderzijds is er in de literatuur weinig informatie gevonden 
over genomen ontwerpbeslissingen en bevoegdheden. De praktijkanalyse kan een ander licht laten 
schijnen en een heel ander resultaat tonen dan wat gevonden is in de literatuur.  
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4. Uitvoering 
Het plan van aanpak in hoofdstuk 3 is als blauwdruk gebruikt om het empirische onderzoek te 
verrichten. Dit hoofdstuk beschrijft waar is afgeweken van de aanpak wat de consequenties zijn die 
dit tot gevolg hebben.  
4.1. Geselecteerde casestudy 
De geanalyseerde case is een ERP implementatieproject bij een distributiebedrijf, met ruim 70 
medewerkers, gevestigd in Utrecht. Het betreft een ERP implementatieproject waarbij meerdere 
ERP modules geïmplementeerd worden. Het project is drie jaar geleden opgestart gebruik makend 
projectmanagementmethodiek Prince2. Eind juni 2016 was de big-bang live gang. Het empirisch 
onderzoek heeft direct hierna plaatsgevonden, in de afrondingsfase van het project.  
4.2. Bronnen 
De bronnen die ingezet zijn ter beantwoording van de deelvragen zijn documenten, personen en 
literatuur. Er zijn drie documenten ontvangen van de extern projectleider, werkzaam bij de ERP 
leverancier. Dit nadat toestemming gegeven is door de eigenaar van de documenten. Er zijn drie 
personen geïnterviewd: één persoon werkzaam bij het bedrijf waar het ERP pakket 
geïmplementeerd is en twee externe consultants werkzaam bij de ERP leverancier. Literatuur zijn 
meerdere geanalyseerde wetenschappelijk peer-reviewd artikelen. Deze drie bronnen zijn conform 
het plan van aanpak ingezet. 
4.2.1. Documenten 
Tijdens de verzameling, analyse en verwerking van resultaten van documenten is in detail op een 
aantal punten afgeweken van de werkwijze beschreven in het plan van aanpak. Alleen de 
afwijkingen ten opzichte van het plan worden in dit hoofdstuk beschreven. 
Documenten verzameling 
Er heeft een discrepantie plaatsgevonden tussen de documenten benoemd in het plan van aanpak 
van het empirisch onderzoek en de in de case beschikbaar gestelde documenten. Onderstaand 
overzicht toont de discrepantie.  
 
Tabel 13: Documenten analyse, gewenste documenten versus ontvangen documenten 
 Plan van aanpak 
empirisch onderzoek 
Casestudy 
Project initiatie document  X - 
Plan van aanpak X X 
Andere relevante projectdocumenten waarin 
rollen genoemd worden 
X - 
Request For Change (RFC) documenten waarin 
per RFC document één ontwerpbeslissing 
uitgewerkt staat 
X X  
(2 documenten) 
Andere relevante projectdocumenten waarin 
ontwerpbeslissingen genoemd worden 
X - 
 
Er is één definitief plan van aanpak beschikbaar gesteld, waarin details staan over de projectrollen. 
Er zijn gedurende het project 34 ontwerpbeslissingen goedgekeurd in de vorm van Request For 
Change documenten (RFC’s), die ieder in een eigen Word document zijn uitgewerkt. Twee hiervan 
zijn beschikbaar gesteld aan de onderzoekers voor analyse. In de interviewgesprekken is RFC001 
inhoudelijk besproken, de overige 31 RFC’s zijn alleen in algemene bewoordingen genoemd. Het is 
niet mogelijk gebleken om toegang te verkrijgen tot meer ontwerpbeslissing documenten. Het inzien 
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van een totaaloverzicht met alle ontwerpbeslissingen is ook afgewezen. Het opstellen van een 
geheimhoudingsverklaring en het niet opnemen van details in het onderzoeksrapport hebben ook 
niet geleid tot toegang tot meer documenten. De reden voor de terughoudendheid in het 
beschikbaar stellen, is het gedetailleerde inzicht wat RFC’s geven in het uitgevoerde maatwerk. Deze 
informatie wordt niet gedeeld met externen waartoe de onderzoeker behoort, omdat zij geen 
onderdeel uitmaakt van de projectorganisatie en niet werkzaam bij het bedrijf waar het ERP 
softwarepakket is geïmplementeerd. 
Analyse  
Alle ontvangen documenten zijn door twee onderzoekers geanalyseerd. De tweede onderzoeker 
voldoet aan het profiel zoals opgesteld in bijlage 4.  
 
De wijze van analyseren is op enkele punten anders verlopen dan het protocol beschrijft.  
In het plan van aanpak staat in de werkwijze dat iedere rol en synoniem via de zoekfunctie in het 
tekstverwerkingsprogramma opgezocht wordt. In de analyse is deze stap overgeslagen. De 
documenten analyse heeft alleen plaatsgevonden via lezen en zelf interpreteren van de inhoud. 
Er is niet gezocht naar zoekwoorden omdat het een power-point presentatie document betrof wat 
zeer overzichtelijk was en bestond uit weinig woorden. De RFC’s waren zeer kort en to-the-point 
geschreven met een duidelijke hoofdstukindeling, dit maakte analyseren via zoekwoorden 
overbodig. De zoekmethodes in het plan van aanpak beschreven zijn gericht op documenten met 
lange teksten. Deze afwijking van het oorspronkelijke plan heeft voor zover de onderzoeker dit kan 
overzien geen gevolgen voor de kwaliteit van het eindresultaat. 
 
De onderzoeker heeft de documenten analyse resultaten verwerkt zoals beschreven in de 
protocollen in bijlage 5 en 11. De tweede onderzoeker heeft de analyses anders uitgevoerd dan de 
protocollen beschrijven. De reden voor deze aanpassingen in de werkwijze is de beperkte tijd en 
concentratie die de tweede onderzoeker had door persoonlijke omstandigheden, op het moment 
dat het vraagstuk bij haar neergelegd werd. Door de werkwijze aan te passen kon zij wel 
ondersteuning bieden in het onderzoek maar in meer beperkte mate. De tweede onderzoeker heeft 
de volgende stappen anders uitgevoerd dan het protocol voorschrijft: 
- De tweede onderzoeker heeft zelfstandig de resultaten bekeken maar heeft hier geen 
aantekeningen van gemaakt;  
- De resultaten van de onderzoeken heeft de tweede onderzoeker aangevuld in plaats van de 
eigen resultaten er naast te leggen en de verschillen te bespreken.  
De tweede onderzoeker heeft door deze werkwijze de resultaten van de eerste onderzoeker onder 
ogen gezien en aangevuld, in plaats van eerst een eigen mening te vormen door de eigen resultaten 
op papier te zetten. Deze werkwijze heeft mogelijk geleid tot bias bij de tweede onderzoeker. 
Resultatenverwerking 
Alle in de documenten analyse gevonden rollen zijn in het resultatenoverzicht één op één 
overgenomen. 
 
De in de literatuur gevonden ontwerpbeslissingen en de resultaten van de documenten analyse over 
ontwerpbeslissingen zijn als aanvulling op hetgeen de geïnterviewde zelf al noemde ingebracht in de 
interviewgesprekken. Deze ingebrachte informatie is summier omdat er alleen in algemene 
bewoordingen theoretische ontwerpbeslissingen gevonden zijn in de literatuur en slechts twee 
ingebrachte documenten geanalyseerd zijn. De documentaire analyse en literatuuronderzoek 
resultaten hebben geleid tot een zeer beperkte toegevoegde waarde in de interviewgesprekken over 
het onderwerp genomen ontwerpbeslissingen.  
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4.2.2. Personen 
Tijdens de voorbereiding van de interviews, de gesprekken, analyse en verwerking van resultaten is 
in detail op een aantal punten afgeweken van het plan van aanpak. Alleen de afwijkingen ten opzicht 
van het plan worden in dit hoofdstuk beschreven. 
Voorbereiding interviews 
Er is in de voorbereiding op het onderzoek gevraagd alle rollen uit het plan van aanpak te mogen 
interviewen. Tabel 14 bevat de rollen zoals in het plan van aanpak van het praktijkonderzoek 
beschreven en de rollen die daadwerkelijk als bron ingezet zijn per deelvraag. Niet alle gewenste 
rollen zijn geïnterviewd omdat de weken direct na de live gang van het geanalyseerde ERP 
implementatieproject hectisch verliepen volgens alle gesproken projectmedewerkers. 
Softwareproblemen moesten zo snel mogelijk nadat hier melding van gemaakt werd geanalyseerd 
en verholpen worden naast alle vooraf ingeplande nazorg activiteiten. De interviewgesprekken zijn 
hierdoor enkele weken later dan gepland, één tot drie weken na de live gang uitgevoerd. Het 
gesprek met een key-user/functional module lead was ingepland, maar is op het laatste moment 
afgeblazen door de intern projectleider, omdat deze persoon niet vrijgemaakt kon worden. Het was 
ook niet mogelijk aanvullend andere personen te interviewen in de periode waarin de interviews 
plaatsvonden, omdat alle gevraagde rollen in die periode te druk waren.  
 




Tabel 14 laat zien dat er drie personen, die vier rollen in het project vervullen geïnterviewd zijn. Een 
persoon is werkzaam bij het bedrijf waar het ERP pakket geïmplementeerd wordt. De andere twee 
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personen zijn externe consultants, beide werkzaam bij het bedrijf wat als leverancier van het ERP 
pakket ingehuurd wordt. De geïnterviewde personen kunnen allen de eigen werkzaamheden en het 
project overzien en hebben jaren ervaring in soortgelijke projecten:  
- Persoon 1: Intern Projectleider/Coördinator key-users / fungeert als adviseur voor de project 
executive en heeft in deze rol alle RFC’s inhoudelijk beoordeeld  
(34 jaar software implementatie ervaring) 
- Persoon 2: Extern projectleider /Consultant (werkzaam bij ERP leverancier) 
(9 jaar software implementatie ervaring) 
- Persoon 3: Integratie manager / Quality assurance (in rol van senior ERP pakket 
inhoudsdeskundige meekijken in de blauwdrukfase) / Consultant (werkzaam bij ERP leverancier) 
(21 jaar software implementatie ervaring). 
Interview gesprekken 
De techniek voor het ontsluiten van de bron personen is in de ideale situatie semigestructureerde 
interviews in face-to-face, individuele gesprekken. De interviewvragen behorende bij deelvragen 1 
en 2 worden in de ideale situatie in een eerste interviewronde gesteld. De niet genoemde 
ontwerpbeslissingen worden in een tweede interviewronde besproken. De praktijk is anders 
verlopen dan de ideale situatie op de volgende punten:  
- De intern projectleider (persoon 1) is twee keer telefonisch zonder beeld geïnterviewd, in plaats 
van face-to-face waarbij de vragen en te bespreken documenten vooraf zijn toegestuurd. Omdat 
de persoon zeer beperkt tijd beschikbaar had, was telefonisch interviewen de enige mogelijkheid 
om deze persoon te kunnen spreken. De interviewvragen zijn vooraf toegestuurd en de 
documenten die voorgelegd werden zijn vooraf toegestuurd met de vraag hier pas tijdens het 
gesprek naar te kijken. Dit heeft geresulteerd in een onwennige opstart van het 
interviewgesprek omdat de geïnterviewde al wist te weten wat er gevraagd zou worden. In de 
loop van het eerste gesprek sprak de geïnterviewde meer vrijuit afgaande op het stemgebruik. 
Het voeren van een telefonische interview met het vooraf toesturen van documenten heeft 
geleid tot:  
o Het niet kunnen lezen van lichaamstaal, bijsturen van het gesprek werd hierdoor 
bemoeilijkt omdat gebruik van stiltes moeilijker in te zetten waren.  
o Het vooraf toesturen van de resultaten uit de documentaire analyse en theoretische 
rollen en ontwerpbeslissingen benoemd in de literatuur maakte het gesprek moeilijker 
te voeren. De geïnterviewde heeft de documenten wel vooraf gelezen en heeft hier 
rekening mee gehouden bij de gegeven antwoorden. Het was hierdoor zeer lastig om 
het eerst gegeven antwoord aan te laten vullen door nieuw verkregen inzichten uit de 
documentaire analyse en literatuuronderzoek resultaten.  
- In het plan van aanpak is geen procedure opgenomen die beschrijft hoe om te gaan met 
rolnamen in het project die anders heten maar hetzelfde betekenen als de rollen benoemd in de 
literatuur. De rollen die als eerste genoemd werden in de interviews waren divers en anders dan 
de theoretische rollen. In het eerste interview kwam dit probleem naar voren en is terplekke een 
oplossing gekozen wat in alle volgende interviews op eenzelfde wijze overgenomen is. In het 
interviewgesprek is door de geïnterviewde een eenduidige lijst samengesteld is op basis van de 
theoretische rol namen en omschrijvingen. Na het tonen van de theoretische rollen benoemd in 
de literatuur, werden de eerder benoemde rollen hernoemd en aangevuld door iedere 
geïnterviewde, wat een eenduidige lijst met rollen heeft opgeleverd per interviewgesprek. 
Resultatenverwerking 
De geaccepteerde samenvatting van de twee gesprekken per geïnterviewde zijn opgenomen in 
bijlage 13, 14 en 15. Er is een verschillenanalyse uitgevoerd om te bepalen welke rollen niet door alle  
geïnterviewden genoemd zijn. Aan de geïnterviewde die een rol niet genoemd heeft, is per e-mail 
gevraagd of de rol toegevoegd moest worden aan het eerder gegeven antwoord. Dit heeft geleid tot 
een aantal wijzigingen opgenomen in bijlage 16.  
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De verwerking van de interviewresultaten over wie welke ontwerpbeslissing genomen heeft bracht 
twee verschillende antwoorden aan het licht. Beide antwoorden zijn aan de drie geïnterviewden  
opnieuw voorgelegd per email, met de vraag of het eerder gegeven antwoord juist is weergegeven 
of dat op basis van de andere antwoorden aanpassingen gewenst waren. Ook is opnieuw een 
toelichting gevraagd op het gegeven antwoord om de verschillen transparant te kunnen toelichten 
in de onderzoeksresultaten. Dit heeft niet geleid tot aanpassingen in de gegeven antwoorden. 
4.2.3. Verslaglegging 
De verslaglegging van de resultaten is conform het plan van aanpak verlopen. De interviewverslagen 
zijn samengevat in Word waarna verwerkt tabellen in Excel spreadsheets.  
 
Deelvraag 4: Welke genomen ontwerpbeslissing toont welke bevoegdheid of bevoegdheden van een 
ERP implementatieproject rol aan en welke theoretische bevoegdheden benoemt de literatuur? zijn 
door de onderzoeker en tweede persoon apart van elkaar uitgewerkt conform het plan van aanpak. 
Hier is een andere persoon voor benaderd dan de persoon die de documentaire analyse mee heeft 
uitgevoerd, omdat de werkzaamheden in de vakantieperiode uitgevoerd werden. De persoon die 
ondersteuning geboden heeft bij de uitwerking van deelvraag 4 voldoet aan het protocol van bijlage 
4 en is bekend met het onderzoek. 
 
Deelvraag 5: Wat zijn de overeenkomsten en verschillen tussen de bevoegdheden per ERP 
implementatieproject rol uit de praktijk met de bevoegdheden uit de literatuur? is conform het plan 
van aanpak uitgewerkt. Dit was mogelijk omdat alleen de onderzoeker zelf het opgestelde protocol 
hoefde te volgen zonder inbreng van derden. Ook bevatte de dataset die verwerkt moest worden 
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5. Resultaten 
De onderzoeksresultaten worden gepresenteerd per deelvraag.  
5.1. Deelvraag 1 
Deelvraag 1: Welke rollen worden onderscheiden in de ERP implementatieproject praktijk en welke 
theoretische ERP implementatieproject rollen benoemt de literatuur? 
 
De resultaten waarmee de deelvraag beantwoord kan worden bestaan voor het praktijk vraagstuk 
uit casestudy resultaten verkregen uit interviews en documenten analyse. De theoretische rollen zijn 
in een eerdere onderzoeksfase via literatuuronderzoek vastgesteld.  
 
Tabel 15 toont de onderzoeksresultaten waarmee deelvraag 1 beantwoord kan worden. In bijlage 17 
is ditzelfde overzicht in bijgevoegd in een groter lettertype. Alle rollen die door één of meer 
geïnterviewden genoemd zijn en alle rollen gevonden in de geanalyseerde documenten behoren tot 
de rollen die onderscheiden in de ERP implementatieproject praktijk, dit zijn kolommen 3, 4, 5 en 6 
in tabel 15. De theoretische ERP implementatieproject rollen benoemd in de literatuur zijn de rollen 
waar in kolom 7 een kruisje staat. 
   
Het overzicht in tabel 15 maakt inzichtelijk dat 26 rollen in de praktijkcase onderscheiden worden. 
Over 16 rollen zijn de geïnterviewden het eens. Een rol is door slechts één geïnterviewde genoemd. 
De rol senior buyer is door één geïnterviewde genoemd, navraag heeft de gegeven antwoorden niet 
doen veranderen bij de andere twee geïnterviewden. Er zijn 9 rollen die alleen in documenten 
genoemd worden. In de interviewgesprekken is naar voren gekomen dat deze 9 rollen veelal 
dezelfde rollen zijn als de rollen benoem door de geïnterviewden, alleen op een ander detailniveau 
opgesteld. Omdat hier geen gedegen onderzoek naar verricht is, zijn alle in documenten gevonden 
rollen opgenomen in tabel 15.  
 
Tabel 15 toont een aantal verschillen tussen de theorie en praktijk. Rollen die niet in de literatuur 
benoemd worden zijn:  
- Vendor; 
- Integratie manager; 
- Quality assurance;  
- Senior buyer.  
De rol vendor is in enkele wetenschappelijke artikelen benoemd, maar omdat dit in een beperkt 
aantal was is deze niet opgenomen als rol in de conclusie van het literatuurverslag. De rol quality 
assurance en integratie manager zijn recent gedefinieerde rollen bij de software leverancier. Beide 
rollen zijn niet teruggevonden in de literatuur. De rol senior buyer is door de intern projectleider 
benoemd, de geïnterviewde extern consultants zijn van mening dat dit een organisatierol is en geen 
projectrol.  
 
Er zijn ook rollen die in de theorie benoemd worden maar niet in de praktijk ingezet zijn. Een aantal 
rollen zijn niet gedefinieerd omdat het een relatief klein project betrof. De rol project executive was 
er niet omdat het één project betrof en niet een project in een programma. De rollen: development 
lead, change management lead, conversion lead, system test lead en conversion team member 
waren niet aanwezig in het geanalyseerde project. De betreffende teams bestond veelal uit één of 
twee personen waarvan er niet één in de lead was. Project administratie werd door de projectleiders 






Rapportage afstudeertraject Martine Hoekstra (851569749) Pagina 40 van 144 
 




5.2. Deelvraag 2  
Welke ontwerpbeslissingen zijn in de ERP implementatieproject praktijk genomen, wat was de scope 
van die ontwerpbeslissingen en welke theoretische ontwerpbeslissingen benoemt de literatuur? 
 
De verzamelde gegevens die antwoord geven op de deelvraag bestaan voor het praktijk vraagstuk 
uit casestudy resultaten verkregen uit documenten analyse en interviews. De theoretische 
ontwerpbeslissingen zijn in een eerdere onderzoeksfase via literatuuronderzoek geanalyseerd.  
 
Om de scope van iedere genomen ontwerpbeslissing te kunnen bepalen, moeten de 
organisatieonderdelen bekend zijn die onderscheiden worden in de organisatie. Alle drie de 
2 
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geïnterviewden hebben de organisatieonderdelen eenduidig gedefinieerd als zijnde: inkoop, 
verkoop, logistiek, administratie en ICT. 
 
Het antwoord op de vraag: Welke ontwerpbeslissingen zijn in de ERP implementatieproject praktijk 
genomen? kan op basis van de casestudy resultaten beperkt beantwoord worden, omdat er 
beperkte toegang is verleend tot de inhoudelijke informatie over genomen ontwerpbeslissingen. In 
het project zijn 34 ontwerpbeslissingen genomen, waarvan er drie bij naam en omschrijving 
genoemd kunnen worden in de resultaten. Tabel 16 bevat de onderzoeksresultaten die verkregen 
zijn.  
 
De scope per ontwerpbeslissingen is weergegeven in tabel 16, kolommen 3 t/m 7. Per genomen 
ontwerpbeslissing staat met een kruisje aangegeven wat de scope van de ontwerpbeslissing is 
volgens de geïnterviewden en geanalyseerde documenten. De gebruikte bronnen per genomen 
ontwerpbeslissing staan in kolommen 8 t/m 11 in dezelfde tabel.  
 




De vraag welke theoretische ontwerpbeslissingen de literatuur benoemd start met de definitie voor 
theoretische ontwerpbeslissingen. De definitie voor theoretische ontwerpbeslissingen die binnen dit 
rapport gehanteerd wordt is: ontwerpbeslissingen zijn beslissingen die richting geven aan en impact 
hebben op het te bouwen softwaresysteem. Deze beslissingen kunnen gaan over de architectuur en 
over het softwaresysteem design. 
 
Op basis van de gevonden wetenschappelijke literatuur kan de vraag, welke theoretische 
ontwerpbeslissingen benoemd de literatuur niet worden beantwoord. Aanvullend zijn de gangbare 
bevoegdheden van Motiwalla (2014) geanalyseerd, die in het literatuuronderzoek in bijlage 1 als 
bron genoemd zijn. De gangbare bevoegdheden die voldoen aan de definitie van theoretische 
ontwerpbeslissingen zijn opgenomen in het antwoord. Deze analyse resulteert in het volgende 
antwoord op de vraag: Welke theoretische ontwerpbeslissingen benoemd de literatuur?:  
- Grote scope wijzigingen; 
- Rapportage architectuur; 
- Module-level rapport specificaties. 
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5.3. Deelvraag 3  
Welke ERP implementatieproject rol heeft welke ontwerpbeslissing(en) genomen in de ERP 
implementatieproject praktijk en was dit de juiste rol? 
 
Op basis van de gegeven en gevonden antwoorden in deelvraag 2 is in een tweede interviewronde 
gevraagd naar welke rol de ontwerpbeslissing genomen heeft. Aanvullend zijn de voor deelvraag 2 
geanalyseerd documenten opnieuw geanalyseerd om deelvraag 3 te beantwoorden. Hierbij kon 
alleen gekozen worden voor rollen die in deelvraag 1 opgesteld zijn.  
 
In het plan van aanpak voor het casestudy onderzoek is geen rekening gehouden met de 
mogelijkheid dat verschillende antwoorden gegeven zouden worden op de vraag welke rol de 
ontwerpbeslissing neemt. Hierdoor konden de casestudy resultaten niet verwerkt worden tot een 
eenduidig antwoord, omdat de gegeven antwoorden niet eenduidig waren en er geen procedure 
was bepaald hoe hiermee om te gaan. De onderzoeker heeft meerdere opties overwogen over hoe 
om te gaan met deze discrepantie, namelijk:  
- De keuze voor één oplossing baseren op vertrouwelijk in interviews verkregen informatie, 
dit is ethisch geen wenselijke oplossing;  
- Verrichten van vervolgonderzoek waarna mogelijk wel onderbouw een keuze te kunnen 
maken, de doorlooptijd van het onderzoek biedt hierin beperkte mogelijkheid. 
Binnen de beperkte tijd heeft de onderzoeker gekozen voor het verifiëren van de eerder gegeven 
antwoorden bij alle drie de geïnterviewden en hier de onderzoeksresultaten op te baseren. Concreet 
zijn per e-mail de eerder gegeven antwoorden nogmaals voorgelegd aan de drie geïnterviewden, 
inclusief het antwoord van de andere geïnterviewden en de resultaten uit de documentaire analyse. 
Alle geïnterviewden hebben per e-mail aangegeven het eerder gegeven antwoord juist 
geformuleerd is, deze resultaten staan in tabel 17. In bijlage 26 is de tabel in een groter lettertype 
opgenomen.  
 
Het maken van een valide keuze tussen beide antwoorden op basis van de in de casestudy verkregen 
inzichten acht de onderzoeker niet mogelijk. Vervolgonderzoek moet uitwijzen of één antwoord 
correct is of dat het mogelijk een definitie probleem betreft en beide antwoorden correct zijn. Om 
deze reden bestaat het antwoord van deelvraag 3 uit twee antwoorden die als scenario 1 en 
scenario 2 uitgewerkt zijn in deelvraag 3 en de volgende deelvragen. 
 
Scenario 1: De rol owner heeft alle ontwerpbeslissingen genomen: 
Alle ontwerpbeslissingen die in het onderzochte ERP implementatieproject zijn genomen door de rol 
owner. Dit is de juiste rol volgens één geïnterviewde en de geanalyseerde documenten, omdat de rol 
owner de begroting goedkeurt, omdat in deze rol in de functie van CEO de procuratie heeft.  
 
Scenario 2: De stuurgroep heeft alle ontwerpbeslissingen genomen:  
Alle ontwerpbeslissingen in het ERP implementatieproject zijn genomen door de stuurgroep.  
In de persoon door de CEO in de rol van voorzitter van de stuurgroep.  
Dit is de juiste rol volgens twee geïnterviewden, omdat een ontwerpbeslissing een wijziging in de 
eerder geaccepteerde blauwdruk is. Deze wijziging heeft impact op tijd, geld en/of kwaliteit 
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Tabel 17: Resultatentabel deelvraag 3 
 
 
5.4. Deelvraag 4 
Welke genomen ontwerpbeslissing toont welke bevoegdheid of bevoegdheden van een ERP 
implementatieproject rol aan en welke theoretische bevoegdheden benoemt de literatuur? 
 
Om bevoegdheden aan te tonen in de onderzochte case, is iedere genomen ontwerpbeslissing 
gekoppeld aan de rol die deze beslissing genomen heeft. Deelvraag 3 is beantwoord middels twee 
scenario’s, wat resulteert in twee scenario’s in het antwoord van deelvraag 4, benoemd als scenario 
1 en 2. in tabellen 18 en 19 staan de koppeling tussen de rollen en genomen ontwerpbeslissingen 
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Tabel 18: Bevoegdheden bepaling scenario 1 
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De koppelingen in tabellen 18 en 19 resulteren in een bevoegdheden overzicht per rol. 
Bevoegdheden A t/m D behoren bij rol Owner. Bevoegdheden E t/m H bij Stuurgroep. 
 
Tabel 20 toont de bevoegdheden die als pijlen weergegeven zijn in een tabel, uitgesplitst in twee 
scenario’s. Deze tabel is het antwoord op deelvraag 4, welke genomen ontwerpbeslissing toont 
welke bevoegdheid of bevoegdheden van een ERP implementatieproject rol aan.  
 
De literatuur benoemt als theoretische bevoegdheden, de gangbare bevoegdheden weergegeven in 
tabel 1. Deze tabel is afkomstig uit het literatuuronderzoek in bijlage 1. De rol owner heeft in dit 
overzicht één gangbare bevoegdheid, de rol stuurgroep staat niet in het overzicht en heeft geen 
gangbare bevoegdheden volgens de onderzochte literatuur.  
 
5.5. Deelvraag 5  
Wat zijn de overeenkomsten en verschillen tussen de bevoegdheden per ERP implementatieproject 
rol uit de praktijk met de bevoegdheden uit de literatuur? 
 
Ter beantwoording van de deelvraag zijn de eerder verkregen resultaten uit de case en de literatuur 
verzameld in één overzicht. Dit heeft geleid tot de verschillenanalyse per rol per bevoegdheid per 
scenario in tabellen 21 en 22. Beide scenario’s tonen aan, door middel van kruisjes en streepjes of 
een bevoegdheid aangetoond is.  
 
Scenario 1, in tabel 21 toont aan dat de rol owner zowel in het onderzochte ERP 
implementatieproject als ook in de literatuur dezelfde bevoegdheid toegekend heeft gekregen.  
De rol owner heeft in de theorie de bevoegdheid: bevoegd om grote scope wijzigingen door te 
kunnen voeren. In de onderzochte praktijk is de rol owner bevoegd ontwerpbeslissingen goed te 
keuren. Een ontwerpbeslissing is een scope wijziging waarmee aangetoond kan worden dat de 
bevoegdheden exact hetzelfde zijn tussen de theorie en de praktijk. 
 
Scenario 2, in tabel 22 toont aan dat de stuurgroep in het onderzochte ERP implementatieproject 
bevoegd is de ontwerpbeslissingen goed te keuren. In de onderzochte literatuur heeft de rol 
stuurgroep geen enkele bevoegdheid.  
 








Rapportage afstudeertraject Martine Hoekstra (851569749) Pagina 46 van 144 
5.1. Validiteit en betrouwbaarheid  
Gemaakte keuzes en niet voorziene omstandigheden hebben mogelijk geleid tot onvoorziene 
effecten op kwaliteit van de tussen- en eindresultaten.  
5.1.1. Validiteit 
- Er is slechts één document beschikbaar gesteld waar rollen in benoemd staan. Door 
bronnentriangulatie is het eindresultaat zeer beperkt negatief beïnvloed door deze beperking. 
 
- Er zijn slechts twee ontwerpbeslissingen beschikbaar gesteld van de in totaal 34 
ontwerpbeslissingen die genomen zijn. De documenten analyse resultaten die in de 
interviewgesprekken ingebracht zijn, waren hierdoor beperkt. Het tussenresultaat van 
deelvraag 2 over genomen ontwerpbeslissingen is mogelijk minder volledig, door de beperkte 
set geanalyseerde documenten.  
 
- De scope van iedere ontwerpbeslissing, wat onderdeel uitmaakt van deelvraag 3, kon alleen 
voor drie in plaats van voor alle 34 ontwerpbeslissingen bepaald worden, op basis van de 
ontvangen detailinformatie over ontwerpbeslissingen. In het eindresultaat kan door het 
ontbreken van deze informatie geen onderscheid gemaakt worden tussen grote en kleine 
scopewijzigingen. Dit heeft geen gevolgen voor het eindresultaat omdat alle scopewijzigingen 
door één rol goedgekeurd worden volgens de geïnterviewde en de twee geanalyseerde 
documenten onderstrepen dit. 
 
- Het interviewen van drie personen in plaats van alle vooraf voorgestelde rollen heeft mogelijk 
gevolgen voor het eindresultaat. Drie personen hebben hun mening gegeven en niet zoals 
voorgesteld alle rollen die antwoord kunnen geven op de deelvragen. De drie geïnterviewden  
zijn allen ervaren in het werken in complexe ERP implementatieprojecten en zijn allen minimaal 
1 jaar verbonden aan het case project. Op basis van werkervaring kan verondersteld worden dat 
alle geïnterviewden het project in grote lijnen kunnen overzien, maar mogelijk niet alle details 
omdat dit niet vereist is voor de rollen die vervuld worden. Het eindresultaat zal door de 
senioriteit positief beïnvloed kunnen worden maar ook negatief. Alleen een vervolgonderzoek 
waarin exact hetzelfde project op eenzelfde wijze wordt uitgevoerd kan uitsluitsel geven wat 
exact de gevolgen zijn van de beperkt aantal geïnterviewden.  
 
- Het ontbreken van een te volgen procedure bij verschillen tussen rol namen in de theorie en de 
praktijk heeft geen nadelig gevolgen voor de kwaliteit van het eindresultaat. Dit omdat in de 
semigestructureerde interviewtechniek de mogelijkheid bood door te vragen. In ieder 
interviewgesprek is iedere genoemde rol uitvoerig besproken met behulp van de lijst met 
omschrijvingen van de theoretische rollen, wat geresulteerd heeft in een eenduidige lijst met 
rollen. 
5.1.2. Betrouwbaarheid 
- De tweede persoon die de documenten analyse heeft uitgevoerd naar rollen is mogelijk 
beïnvloed, omdat de onderzoeker niet zelf antwoorden genoteerd heeft maar uitsluitend de 
antwoorden van de eerste onderzoeker aangevuld heeft. Het gevolg is mogelijk dat de gegeven 
antwoorden door de tweede onderzoeker niet volledig zijn. De mogelijke bias in het resultaat 
van de tweede onderzoeker een minimale, of zelfs geen gevolgen voor het eindresultaat. Dit 
omdat alleen de rollen die een ontwerpbeslissing genomen hebben in het eindresultaat 
voorkomen in plaats van alle rollen die mogelijk in het project aanwezig waren.  
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- De interviewgesprekken met de intern projectleider zijn telefonisch gehouden, waarbij vooraf 
de documenten toegestuurd zijn. Het concept interviewverslag is door het niet face-to-face 
interviewen en het vooraf toesturen van documenten negatief beïnvloed, omdat het gesprek 
stroef verliep en de geïnterviewde antwoorden gaf op basis van de eigen interpretatie van de 
vooraf toegestuurde documenten. In de controle correspondentie na het interviewgesprek zijn 
de antwoorden aangevuld en aangepast door de geïnterviewde. Dit heeft geresulteerd in een 
definitieve interviewverslag waarin een volledige weergaven van de mening van de 
geïnterviewde is uitgewerkt.  
 
- Het eindresultaat van deelvraag 3 toont twee antwoordscenario’s. Er is op basis van de 
onderzoeksresultaten geen eenduidig antwoord te geven zonder eerst vervolgonderzoek te 
verrichten. In de uitwerking van deelvragen 4, 5 en de hoofdvraag zijn twee scenario’s 
uitgewerkt om de betrouwbaarheid van de resultaten te kunnen garanderen.  
5.2. Ethische kwesties 
Voor het verkrijgen van toegang tot projectgegevens is overleg gepleegd met de extern projectleider 
van het geanalyseerde ERP implementatieproject. In dit gesprek is het doel van het onderzoek en de 
informatiebehoefte in de vorm van interviews en documenten toegelicht. De directeur van het 
bedrijf waar het ERP softwarepakket geïmplementeerd is heeft in overleg met de extern 
projectleider toestemming verleend, waarna het onderzoek pas van start is gegaan.  
 
Namen van personen worden niet genoemd in het onderzoeksrapport, er wordt uitsluitend 
gesproken over rollen. Ook is het bedrijf waar het ERP softwarepakket geïmplementeerd is 
geanonimiseerd in het onderzoeksrapport. 
 
Alle personen die geïnterviewd zijn, zijn vooraf op de hoogte gebracht dat deelname op vrijwillige 
basis is. Ook is vooraf benoemd en in de uitvoer erop toegezien dat de interviewresultaten ter 
goedkeuring voorgelegd werden aan de geïnterviewden.  
 
Vertrouwelijke informatie is niet verwerkt in de interviewverslagen en is niet met derden gedeeld. 
De gemaakte geluidsopnamen zijn niet aan derden beschikbaar gesteld en zullen na oplevering van 
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6. Conclusies en aanbevelingen 
De empirische onderzoeksvraag waar via literatuuronderzoek en casestudy onderzoek antwoord op 
gezocht is: 
 
Welke bevoegdheden van ERP implementatieproject rollen zijn voor ontwerpbeslissingen in de 
praktijk daadwerkelijk uitgeoefend en wat zijn de verschillen met de theoretische ERP 
implementatieproject rollen en bevoegdheden uit de literatuur? 
 
Het antwoord op deze onderzoekvraag kan gesplitst worden in de volgende vragen: 
- Welke bevoegdheden van ERP implementatieproject rollen zijn voor ontwerpbeslissingen in de 
praktijk daadwerkelijk uitgeoefend?  
 
- Wat zijn de verschillen met de theoretische ERP implementatieproject rollen en bevoegdheden 
uit de literatuur? 
 
Welke bevoegdheden van ERP implementatieproject rollen zijn voor ontwerpbeslissingen in de 
praktijk daadwerkelijk uitgeoefend? 
In het onderzochte ERP implementatieproject is één bevoegdheid aangetoond, dit is de bevoegdheid 
om grote scope wijzigingen door te kunnen voeren. Het antwoord op de vraag welke rol deze 
bevoegdheid uitoefent kan niet eenduidig beantwoord worden. Er zijn drie personen geïnterviewd 
en meerdere documenten geanalyseerd. Deze analyse heeft geresulteerd in twee antwoorden die 
uitgewerkt zijn in twee scenario’s. In de deelvragen zijn beide scenario’s uitgewerkt omdat het 
onderzoek beide scenario’s kan onderbouwen op basis van de onderzoeksresultaten.  
 
Scenario 1: de rol owner heeft alle ontwerpbeslissingen in het ERP implementatieproject 
goedgekeurd. In de organisatie heet deze functie de CEO. Dit antwoord is gegeven door één persoon 
en in de geanalyseerde documenten is dit antwoord ook teruggevonden. 
 
Scenario 2: de rol stuurgroep heeft alle ontwerpbeslissingen in het project goedgekeurd. In de 
organisatie is dit ook de functie CEO, maar in de ERP implementatieprojectorganisatie keurt de CEO 
de ontwerpbeslissingen goed in rol van voorzitter van de stuurgroep.  
 
Wat zijn de verschillen met de theoretische ERP implementatieproject rollen en bevoegdheden uit 
de literatuur? 
In de literatuur worden ontwerpbeslissingen uitsluitend door de rol owner goedgekeurd. De rol 
stuurgroep heeft geen bevoegdheden in de theoretische ERP implementatieproject rollen uit de 
literatuur. In scenario 1 komt zijn de theorie en praktijk exact gelijk aan elkaar, in scenario 2 wijkt de 
theorie volledig af van de praktijk. 
6.1. Conclusies 
De CEO heeft alle ontwerpbeslissingen goedgekeurd in de case en is binnen het bedrijf waar het ERP 
softwarepakket is geïmplementeerd als enige persoon bevoegd om grote scope wijzigingen door te 
voeren. Binnen dit uitgevoerde onderzoek is niet gekeken naar personen of organisatiefuncties, 
maar uitsluitend naar rollen binnen de ERP implementatieproject. Het antwoord op de hoofdvraag is 
om deze reden uitgewerkt in twee scenario’s. Als de rol owner alle ontwerpbeslissingen genomen 
heeft in het onderzochte ERP implementatieproject, kan de conclusie getrokken worden dat de 
theorie en onderzochte praktijk overeenkomt. Dit op basis van de onderzochte literatuur, 
geïnterviewde personen en geanalyseerde documenten. Als de rol stuurgroep alle 
ontwerpbeslissingen genomen heeft, kan geconcludeerd worden op basis van ditzelfde onderzoek, 
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dat de bestudeerde theorie en onderzochte praktijk niet aan elkaar gelijk zijn. De rol stuurgroep 
heeft geen bevoegdheden volgens de onderzochte literatuur.  
 
Om onderscheid te kunnen maken tussen grote en kleine scope wijzigingen is aanvullend informatie 
ingewonnen over de scope van iedere genomen ontwerpbeslissing. Op basis van de 
onderzoeksresultaten kan de conclusie getrokken worden dat er geen onderscheid gemaakt wordt in 
bevoegdheden op basis van scope. Alle ontwerpbeslissingen worden door één rol goedgekeurd in 
beide scenario’s. Deze conclusie is gebaseerd op drie geanalyseerde ontwerpbeslissingen en 
meningen van drie geïnterviewden. 
 
De conclusies die getrokken worden gelden alleen voor de bevoegdheid: bevoegd zijn om grote 
scope wijzigingen door te kunnen voeren. Over andere bevoegdheden die in de literatuur benoemd 
zijn en die mogelijk in de praktijkcase aanwezig zijn, kunnen geen uitspraken gedaan worden, omdat 
hier geen onderzoek naar verricht is.  
6.2. Aanbevelingen 
De onderzoeker stelt de volgende aanbevelingen voor: 
 
- Vervolgonderzoek verrichten op basis waarvan een valide keuze gemaakt kan worden tussen de 
twee scenario’s. 
Het empirisch onderzoek heeft geresulteerd in een tweeledig antwoord op de hoofdvraag. Het 
maken van een valide keuze tussen beide antwoorden op basis van de in de casestudy verkregen 
inzichten acht de onderzoeker niet mogelijk. Vervolgonderzoek kan hier mogelijk meer inzicht in 
verschaffen. 
 
- Het onderzoek opnieuw uitvoeren binnen één of meerdere vergelijkbare casussen.  
Herhalen van de casestudy binnen één of meerdere vergelijkbare ERP implementatieprojecten, 
waarbij hetzelfde onderzoeksplan gevolgd wordt. De resultaten van vergelijkbare casestudies 
kunnen een breder inzicht geven in de bevoegdheden van de ERP implementatieproject rollen.  
 
- Het onderzoek uitbreiden naar andere beslissingen die genomen worden in een ERP 
implementatieproject.  
Het praktijkonderzoek heeft zich alleen gericht op de goedkeuring van ontwerpbeslissingen of 
de rollen owner en stuurgroep meer bevoegdheden hebben in het onderzochte ERP 






Rapportage afstudeertraject Martine Hoekstra (851569749) Pagina 50 van 144 
7. Reflectie 
7.1. Proces 
Het afstuderen was een tijdrovend proces waar ik vol enthousiasme aan begonnen ben en vol trots 
en enthousiasme een streep onder ga zetten. Bij aanvang van het praktijkonderzoek was het 
literatuuronderzoek afgerond, maar lag er nog geen plan wat te gaan onderzoeken. Onderzoek 
verrichten bij het eigen bedrijf was niet mogelijk, omdat er geen ERP implementatieproject liep. Dit 
bood de mogelijkheid een ideaal onderzoek plan van aanpak op te stellen, niet gehinderd door enige 
kennis van een bedrijf of project. Anderzijds kon pas laat in het onderzoeksproces gezocht worden 
naar een geschikte case. Een leuk, tijdrovend en lastig proces omdat ik niet graag mensen om hulp 
vraag. Leuk was het wel omdat veel contact was met oude bekenden. Steeds weer kwamen er 
afwijzingen en moest ik inventieve manieren bedenken om toch aan een case te komen. Achteraf 
een zeer leerzame ervaring omdat ik het verloop echt niet in de hand had en ik het los moest laten. 
In andere situaties ben ik mezelf ook tegengekomen. Tekstueel was de grootste uitdaging de 
schrijfvolgorde. Wetenschappelijk schrijven vraagt om naar een conclusie toe schrijven, ik bleef 
lange tijd starten met de conclusie waarna heel de tekst weer op de kop moest. De laatste grote 
uitdaging was het inleveren van stukken tekst aan de docent begeleider. Steeds weer was ik zeer 
zenuwachtig omdat ik geen idee had of wat ingeleverd was van voldoende niveau was. De 
opbouwende en vaak ook positieve feedback van de docent begeleider heeft me zelfvertrouwen 
gegeven en mijn scriptie op een hoger niveau gebracht.  
7.2. Planning 
Er is bewust voor dit afstudeeronderzoek geen planning opgesteld, om de druk die al gevoeld werd 
niet verder op te voeren. In hoofdlijnen was er de wens om zo snel mogelijk af te studeren en een 
aantal deadlines zijn aan een datum gekoppeld welke niet gecommuniceerd is met de docent 
begeleider. Dit omdat het zeer ambitieuze deadlines waren. Deze deadlines zijn op één na gehaald 
of zelfs vervroegd gehaald. Het eindrapport is alsnog later dan gewenst opgeleverd omdat het 
vinden van een case meer tijd kostte dan vooraf ingecalculeerd. 
7.3. Onderzoek 
Terugkijkend zijn er met een kritische blik ten alle tijden verbeterpunten te noemen voor een 
volgende iteratie, dus ook in dit onderzoek.  
 
Het verrichten van onderzoek bij het bedrijf waar je zelf werkt geniet voor een volgende keer de 
voorkeur, omdat toegang tot resources mogelijk gemakkelijker te krijgen is. Het vinden van een 
bedrijf waar onderzoek verricht mag worden is als lastig ervaren, omdat het een bedrijf tijd kost 
waar weinig toegevoegde waarvoor voor het bedrijf tegenover staat.  
 
Aanvullend literatuuronderzoek is uitgevoerd nadat het plan van aanpak in grote lijnen geschreven 
was. Nieuw verkregen inzichten konden door de beperkende factor tijd niet verwerkt worden in de 
onderzoeksvraag en het plan van aanpak. Een volgende keer zal eerst het volledige 
literatuuronderzoek afgerond worden, waarna pas het plan van het empirisch onderzoek opgesteld 
worden. 
 
De gekozen strategie enkelvoudige casestudy heeft geresulteerd in een zeer beperkte set casestudy 
resultaten verkregen via meerdere bronnen. Het verkregen resultaat kan niet gegeneraliseerd 
worden omdat het een smal maar diep onderzoek betrof. Terugkijkend hadden andere onderzoek 
keuzes mogelijk tot meer casedata geleid. Dit is wenselijk omdat bij meer onderzoeksgegevens de 
conclusies op meer bronnen gebaseerd kunnen worden. De enkelvoudige casestudy strategie was in 
dit onderzoek succesvoller geweest als alle projectdocumenten ingebracht mochten worden in het 
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onderzoek en als meer projectmedewerkers geïnterviewd konden worden. Het verruimen van de 
doorlooptijd zou mogelijk geleid hebben tot toegang tot een andere case, waarin wel toegang tot 
alle gevraagde bronnen mogelijk zou zijn. De kanttekening kan geplaatst worden dat de onderzoeker 
een externe is, waardoor bij ieder bedrijf terughoudend gereageerd zal worden in het verstrekken 
van (vertrouwelijke) documenten. Een meervoudige casestudy zou binnen dit betreffende 
onderzoek niet tot meer onderzoeksgegevens geleid hebben, omdat er maar één bedrijf 
toestemming heeft gegeven om onderzoek te verrichten. Als toegang verkregen kan worden tot 
meerdere cases geniet de meervoudige casestudy de voorkeur boven de enkelvoudige casestudy om 
de generaliseerbaarheid en betrouwbaarheid van de resultaten te vergroten. Het aantal 
verschillende te analyseren bronnen zal bij het inzetten van een meervoudige casestudy mogelijk 
verminderd moeten worden om de hoeveelheid te verzamelen en verwerken gegevens behapbaar 
te houden.  
 
De semigestructureerde interviews hebben in een korte doorlooptijd veel inzicht verschaft in de 
werkelijke situatie. Terugkijkend was dit voor dit onderzoek een geschikte aanpak, omdat het 
doorvragen naar de mening van de geïnterviewden bruikbare toevoegingen heeft opgeleverd, ook al 
heeft dit niet geleid tot een eenduidige conclusie. Als het onderzoek via een andere 
onderzoeksstrategie was uitgevoerd waren de tegenstrijdige antwoorden ook aan het licht 
gekomen. Bij een meervoudige case hadden de onderzoeksresultaten vergeleken kunnen worden 
met andere cases, waarna verschil in inzicht binnen één projectteam mogelijk als incident of 
veelvuldig gepositioneerd kunnen worden. 
 
Projectdocumenten waren voor genomen ontwerpbeslissingen een transparante en bruikbare bron,  
omdat de documenten eenduidig opgesteld waren. De bron documenten was voor analyse van de 
verschillende rollen een moeilijk te analyseren bron. Dit omdat rol namen, functienamen en namen 
van personen door elkaar gebruikt werden, waardoor deze gegevens weinig toegevoegd hebben in 
het onderzoek. Mogelijk zouden een volgende onderzoek ronde meer documenten beschikbaar 
gesteld kunnen worden waar rollen in benoemd worden, wat vergelijking tussen gevonden gegevens 
mogelijk maakt.  
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Bijlage 1 Literatuuronderzoek 
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Samenvatting 
Vandaag de dag is Enterprise Resource Planning (ERP) niet meer weg te denken als ondersteuning 
van bedrijfsprocessen. Er zijn veel mislukte ERP implementaties omdat het complexe projecten 
betreft (Saade, 2015). Meerdere auteurs bevelen aan dat meer wetenschappelijk onderzoek 
gewenst is naar de rollen die betrokken zijn bij een ERP implementatieproject en de bevoegdheden 
die deze rollen zouden moeten hebben om succesvol te kunnen zijn (Saade, 2015), (Finney, 2007) en 
(Jones, 2008). Dit literatuurrapport maakt inzichtelijk wat er aan wetenschappelijk onderzoek 
verricht is op het gebied van ERP implementatieproject projectorganisatie projectrollen en 
benodigde bevoegdheden.  
De centrale vraag van dit onderzoek is: 
Welke problemen kunnen binnen ERP implementatieprojecten ontstaan ten gevolge van het wel of 
niet aanwezig zijn van de bij ERP implementaties gangbare bevoegdheden van de projectorganisatie? 
 
De centrale vraag is opgesplitst in deelvragen die beantwoord worden in het rapport: 
- Wat wordt verstaan onder een ERP-systeem?  
- Wat wordt verstaan onder een ERP implementatieproject?  
- Wat wordt verstaan onder een ERP implementatieproject projectorganisatie? 
- Welke rollen worden erkend in een ERP implementatieproject projectorganisatie? 
- Wat zijn gangbare bevoegdheden per ERP implementatie project rol? 
- Wat wordt verstaan onder een probleem in een ERP implementatieproject? 
- Wat zijn mogelijke problemen als een bepaalde bevoegdheid aanwezig is bij een ERP 
implementatie projectorganisatie?  
- Wat zijn mogelijke problemen als een bepaalde bevoegdheid ontbreekt bij een ERP implementatie 
projectorganisatie? 
 
De antwoorden op deze deelvragen worden gegeven op basis van literatuuronderzoek. Hiervoor zijn  
Engelstalige peer reviewed artikelen middels desk research geanalyseerd. Bij gebrek aan gevonden 
wetenschappelijke artikelen zijn aanvullend niet wetenschappelijke bronnen geraadpleegd.  
 
Dit literatuuronderzoek heeft uitgewezen dat problemen kunnen ontstaan als de ERP implementatie 
projectorganisatie niet de juiste gangbare bevoegdheden heeft. Problemen die ontstaan kunnen 
leiden tot het niet kunnen realiseren van een succesvolle ERP implementatie.  
Of er problemen kunnen ontstaan bij het aanwezig zijn van de bij ERP implementaties gangbare 
bevoegdheden kan op basis van de resultaten die gevonden zijn gedurende dit literatuuronderzoek 
niet onderbouwd worden.  
 
De conclusie van dit literatuuronderzoek is dat het onderwerp ERP implementatieproject 
projectorganisatie rollen en benodigde bevoegdheden een onderwerp is waarin vervolgonderzoek 
gewenst is. Mogelijkheden zijn er om onderzoek te verrichten naar onderwerpen waar geen 
wetenschappelijke onderbouwing voor gevonden is als ook het valideren van al afgeronde 
onderzoeken binnen het onderwerp.   
 
Aanbevelingen voor vervolgonderzoek liggen daar waar wetenschappelijke onderbouwing 
onvoldoende gevonden is in de wetenschappelijke literatuur. Vervolgonderzoek wordt aanbevolen 
voor: 
1. Onderzoek of de rollen, rol definities en rol verantwoordelijkheden die Motiwalla (2014) 
benoemt wetenschappelijk onderbouwd kunnen worden.  
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2. Onderzoek wat gangbare bevoegdheden zijn per ERP implementatieproject projectorganisatie 
rol.   
3. Onderzoek naar de gevolgen van het wel of niet aanwezig zijn van bevoegdheden bij de ERP 
implementatieproject projectorganisatie.  
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Introductie  
Inleiding 
Vandaag de dag is Enterprise Resource Planning (ERP) niet meer weg te denken als ondersteuning 
van bedrijfsprocessen. Steeds meer bedrijven investeren in ERP-pakketten (Newell, 2006). Er zijn 
veel mislukte ERP implementaties omdat het complexe projecten betreft. Tussen 2008 en 2012 zijn 
53 procent van de ERP implementaties te laat opgeleverd en 58 procent van de implementaties zijn 
duurder uitgevallen dan gebudgetteerd. Nog eens 58 procent van de implementaties realiseren 
minder dan 50 procent van de doelstellingen. Pas als er meer inzicht komt in de factoren die het 
succes beïnvloeden kunnen bedrijven substantiële verbeteringen realiseren (Saade, 2015). 
 
Context 
De afgelopen jaren is er veel onderzoek verricht om er achter te komen wat de oorzaken zijn 
waarom ERP implementatieprojecten niet succesvol verlopen. Ghosh (2010) merkt op dat bestaande 
projectmanagement methodieken er niet in slagen om succesvolle ERP implementaties te realiseren. 
De praktijk heeft behoefte aan geschikte handvatten om complexe applicatieprojecten waartoe ERP 
implementatieprojecten behoren te kunnen managen. Kumar (2003) benoemt dat de oorzaken voor 
het niet slagen van ERP implementaties veelal management gerelateerd zijn in plaats van technische 
onmogelijkheden van het ERP pakket.  
Meerdere auteurs hebben onderzoek gedaan naar kritische succes factoren om via deze factoren 
inzichtelijk te krijgen waarom ERP implementaties niet succesvol verlopen (Bintoro, 2014), (Saade, 
2015), (Newell, 2006). Gavidia (2016) beschrijft dat de kritische succes factoren die genoemd 
worden door auteurs over de jaren heen een eenduidige lijst heeft opgeleverd waarin staat: top 
management support, team management en samenstelling, organisatie change management, 
business process re-engineering, communicatie, projectmanagement, data migratie en 
gebruikerstrainingen (Gavidia, 2016). De drie onderstreepte kritische succes factoren gaan over de 
samenstelling en werking van het projectteam. Een van de aandachtsgebieden bij samenstelling van 
het projectteam zijn de bevoegdheden die het team zou moeten krijgen volgens Rothenberger 
(2010) en Sarker (2003).  
 
Relevantie  
Saade (2015), Finney (2007) en Jones (2008) onderstrepen allen het belang van onderzoek naar de 
ERP projectteam rollen en bevoegdheden die zij moeten hebben omdat dit een van de faalfactoren 
is bij ERP implementatieprojecten. Onderzoek naar de personen die een rol spelen in het ERP 
projectteam wordt uitgevoerd maar dit blijft veelal gebaseerd op eerder gepubliceerde artikelen en 
een klein aantal uitgevoerde case studies. Meer onderzoek is gewenst zodat hier strategieën en 
tactieken op gebaseerd kunnen worden die leiden tot succesvolle ERP projecten (Finney, 2007) en 
(Bintoro, 2014). Jones (2008) benadrukt dat er niet alleen voor ERP implementatieprojecten 
interesse is in de wijze waarop een projectteam werkt, maar dat dit ook voor andere grootschalige 
projecten interessante informatie is, omdat zij voor dezelfde uitdagingen staan. 
 
Vraagstelling 
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Een veelgenoemde faalfactor ofwel kritische succes factor in ERP implementatieprojecten is de team 
samenstelling. De rollen die hier onderdeel van uitmaken kunnen alleen functioneren als ze de juiste 
bevoegdheden hebben. Saade (2015), Bintoro (2014), Jones (2008) en  Finney (2007) hebben 
aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek binnen dit onderwerp, omdat er nog onduidelijkheid 
is over de ideale samenstelling van een ERP implementatieproject en de benodigde bevoegdheden.  
Dit literatuuronderzoek wil inzichtelijk maken wat er aan wetenschappelijk onderzoek verricht is en 
wat er aan aanvullend onderzoek zinvol is binnen het onderwerp ERP implementatieproject 
projectrollen en benodigde bevoegdheden.  
 
Opdrachtformulering 
De vraagstelling heeft geleid tot de volgende formele opdrachtformulering. 
 
Welke problemen kunnen binnen ERP implementatieprojecten ontstaan ten gevolge van het wel of 
niet aanwezig zijn van de bij ERP implementaties gangbare bevoegdheden van de projectorganisatie? 
 
Deze formele opdracht is opgesplitst in de volgende deelvragen: 
Verkenning van het onderwerp gebied: 
1- Wat wordt verstaan onder een ERP-systeem?  
2- Wat wordt verstaan onder een ERP implementatieproject?  
3- Wat wordt verstaan onder een ERP implementatieproject projectorganisatie? 
 
Analyse van de formele opdracht: 
4- Welke rollen worden erkend in een ERP implementatieproject projectorganisatie? 
5- Wat zijn gangbare bevoegdheden per ERP implementatie project rol? 
 
6- Wat wordt verstaan onder een probleem in een ERP implementatieproject? 
7- Wat zijn mogelijke problemen als een bepaalde bevoegdheid aanwezig is bij een ERP 
implementatie projectorganisatie?  
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Onderzoeksaanpak 
 
Welke gegevens zijn nodig om de vraag te kunnen beantwoorden 
Alle deelvragen beantwoorden gezamenlijk de onderzoeksvraag. De eerste deelvraag is heel breed 
of heel smal geformuleerd, afhankelijk hoe het geanalyseerd wordt. Breed omdat het begrip niet 
gekaderd wordt; smal omdat het maar één begripsdefinitie betreft. Bij iedere opvolgende deelvraag 
wordt er een afbakening toegevoegd op basis van de voorgaande deelvraag. Deelvraag 6 is hierop de  
uitzondering, deze deelvraag analyseert een niet eerder benoemd begrip. Deelvragen 7 en 8 




Iedere deelvraag maakt gebruik van een combinatie van zoektermen om literatuur te vinden.  
 
1- Wat wordt verstaan onder een ERP-systeem?  
ERP, ERP system - Enterprise resource planning - Information system – manufacturing resource 
planning. 
  
2- Wat wordt verstaan onder een ERP implementatieproject?  
ERP systems implementation - ERP project – Information system implementation – implementation 
software. 
 
3- Wat wordt verstaan onder een ERP implementatieproject projectorganisatie? 
ERP implementation project team. 
 
4- Welke rollen worden erkend in een ERP implementatieproject projectorganisatie? / 
5-Wat zijn gangbare bevoegdheden per ERP implementatie project rol? / 
ERP implementation project - project members – actor(s) – player(s) - ksf – critical success factors – 
decision making process – stakeholders – project authorization - empowerment. 
Zoektermen om de niet wetenschappelijke bron te verifiëren: development life cycle – DLC - ERP 
roles - ERP team - ERP implementation project team.   
 
6- Wat wordt verstaan onder een probleem in een ERP implementatieproject? 
KSF – key succes factors – CSF – critical succes factors – ERP implementation – issues – risk 
management – risk assessment. 
  
7- Wat zijn mogelijke problemen als een bepaalde bevoegdheid aanwezig is bij een ERP  
implementatie projectorganisatie?  / 
8- Wat zijn mogelijke problemen als een bepaalde bevoegdheid ontbreekt bij een ERP implementatie 
projectorganisatie? 
ERP implementation project - project members – actors – ksf – critical success factors – decision 
making process – stakeholders – project authorization. 
 
Zoekmethode 
Er is gezocht naar Engelstalige peer reviewed artikelen middels desk research via de Open 
Universiteit online bibliotheek. Artikelen  die relevant leken op basis van titel, abstract en keywords 
zijn opgeslagen in het programma EndNote. Opvolgend zijn via de sneeuwbalmethode de 
literatuurlijsten van de artikelen in EndNote geanalyseerd. 
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Bronnen/indexes 
Gebruikte bronnen zijn: Elsevier ScienceDirect, Emerald, Wiley, ACM, Web of Science, 
Taylor&Francis, Overig (DOAJ, Kluwer Academic Publishers).  
 
Criteria voor bepaling van relevantie 
Relevantie in de zoekresultaten is bepaald op basis van titel, abstract en keywords. Jaar van uitgave 
is geen criterium geweest bij de selectie van artikelen. Bijna alle geanalyseerde artikelen zijn 
gepubliceerd in 2000-2005 en 2013-nu. Omdat de eerste ERP onderzoeken van de periode 2000-
2005 dateren zijn alle jaartallen als relevant beschouwd, uitzonderingen daargelaten.  
 
Er zijn 66 wetenschappelijke peer reviewed artikelen geanalyseerd voor dit onderzoek. Tabel 1 bevat 
het aantal publicaties per bron. 
 




Elsevier ScienceDirect 19 6 
Emerald 26 11 
Wiley 2 2 
ACM 2 2 
Web of Science 6 4 
Taylor & Francis 3 1 
Overig 8 3 
Totaal 66 28 
Tabel 1: Aantal publicaties per bron 
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Uitvoering 
Het literatuuronderzoek is uitgevoerd in een aantal stappen die in chronologische volgorde 
uitgevoerd zijn.  
 
Stap 1: Verkenning van het onderwerp gebied, deelvragen 1 t/m 4 
Ter oriëntatie zijn de kernbegrippen in de literatuur opgezocht en zijn hier definities aan gekoppeld 
met behulp van wetenschappelijke artikelen.  
 
Stap 2: Analyse van de formele opdracht, deelvraag 6  
Ter scope bepaling voor deelvragen 7 en 8 is deelvraag 6 beantwoord met behulp van 
wetenschappelijke literatuur.  
 
Stap 3: Analyse van de formele opdracht, deelvraag 5  
Op basis van de antwoorden op de deelvragen 1 t/m 4 is deze deelvraag beantwoord met behulp 
van wetenschappelijke en niet wetenschappelijke literatuur.  
 
Stap 4: Analyse van de formele opdracht, deelvragen 7 en 8 
Deelvragen 7 en 8 zijn het sluitstuk van het literatuuronderzoek. De antwoorden van alle 
voorgaande deelvragen bepalen de scope voor de zoektermen en het antwoord op deze deelvragen. 
  
Stap 5: Beantwoorden onderzoeksvraag  
Na beantwoording van alle deelvragen kan de onderzoeksvraag beantwoord worden. 
 
Stap 6: Conclusies trekken 
Alle gebruikte literatuur en het gebrek aan beschikbare literatuur is de basis om conclusies te 
kunnen trekken en aanbevelingen te doen voor vervolgonderzoek. 
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Resultaten 
De resultaten worden per deelvraag gepresenteerd. 
 
9- Wat wordt verstaan onder een ERP-systeem?  
Boonstra (2006) geeft als definitie van een ERP-systeem dat het een software pakket is wat het 
mogelijk maakt om transactiegerichte data en bedrijfsprocessen te integreren binnen een 
organisatie. Somers (2004) benoemt aanvullend dat het complexe software betreft. Markus (2000) 
noemt naast dat het een geïntegreerd systeem betreft ook specifiek dat het brondata van financiën, 
sales en HR integreert. Chen (2013) maakt onderscheid tussen meerdere modules, namelijk: 
manufacturing, logistics, distribution, accounting, finance en human resources. Klaus (2000) noemt 
ERP packaged applicatie software bestaande uit modules die draaien op één IT architectuur. Z. L. a. J. 
Lee (2000) spreekt over een bedrijfsbreed pakket welke de noodzakelijke 
bedrijfsfuncties integreert in één systeem binnen één database. Davenport (1998) benoemt dat een 
ERP-systeem een commercieel software pakket is wat beloofd dat er een naadloze integratie is 
tussen alle informatie die rondgaat binnen de organisatie. 
 
Alle geanalyseerde artikelen maken gebruik van de begrippen software pakket, bedrijfsprocessen 
integreren, meerdere modules en bedrijfsbreed. De verschillende beschrijvingen vullen elkaar hierin 
aan.  
  
Op basis van de onderstreepte kernbegrippen wordt binnen dit literatuuronderzoek de volgende 
definitie gehanteerd voor het begrip ERP-systeem: 
Een ERP-systeem is een complex commercieel software pakket wat het mogelijk maakt bedrijfs-
breed bedrijfsprocessen te integreren middels verschillende modules op basis van één IT 
architectuur. 
  
10- Wat wordt verstaan onder een ERP implementatieproject?  
Z. L. a. J. Lee (2000) benoemt dat in een ERP implementatieproject de business 
processen vertaald worden naar software modules die geïmplementeerd worden in de organisatie. 
Chen (2013) beschrijft dat een ERP implementatieproject niet anders is als ieder ander project 
waarin drie dimensies in te onderscheiden zijn: kosten, tijd en scope.  
 
Een ERP implementatieproject bestaat volgens verschillende auteurs uit meerdere fasen. Somers 
(2004) is het meest uitgebreid en spreekt van een zes fasen model bestaande uit: installatie, adoptie, 
modificatie, acceptatie, routine en verwittiging. Ross (2000) spreekt over vijf fasen; Markus (2000) 
benoemt vier fasen. Kumar (2003) en Schniederjans (2013) beperken zich tot de fasen die behoren 
tot de verantwoordelijkheid van het ERP implementatieproject. Hiertoe behoren volgens beiden 
auteurs de projectfase, bestaande uit ontwerpfase en implementatiefase en de afrondingsfase. De 
afrondingsfase is de laatste fase die behoort tot de verantwoordelijkheid van het ERP implementatie 
project volgens beiden auteurs. In deze fase wordt het project overgedragen aan de business; het 
project wordt officieel ontbonden en de business neemt de zorg voor het pakket over en draagt 
zorgt voor het continue verbeteren en nazorg. In bijlage I zijn de fasen per auteur in één overzicht 
geplaatst. 
 
Chen (2013) benoemt de dimensies kosten, tijd en scope als kenmerk om het begrip ERP 
implementatieproject uit te leggen. Andere artikelen benoemen de fasen waaruit een ERP 
implementatieproject kan bestaan. Ook dit is een kenmerk wat het begrip ERP implementatieproject 
kan expliciteren. Kumar (2003) en Schniederjans (2013) benoemen specifiek de fasen die onderdeel 
uitmaken van een ERP implementatieproject. Deze fasen (ontwerpfase, implementatie fase en 
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afrondingsfase) worden ook in de andere geanalyseerde artikelen genoemd. Vandaar dat alleen deze 
drie fasen geadopteerd worden binnen de definitie van dit rapport.  
 
Het antwoord op de deelvraag: ‘Wat wordt verstaan onder een ERP implementatieproject?’ wordt 
hiermee: Een ERP implementatieproject is een project waarin de business processen vertaald 
worden naar ERP softwaremodules die geïmplementeerd worden in de organisatie. Binnen het 
project worden de dimensies kosten, tijd en scope onderscheiden. De fasen die binnen een ERP 
implementatie project onderscheiden worden zijn de ontwerpfase, implementatiefase en 
afrondingsfase. 
 
11- Wat wordt verstaan onder een ERP implementatieproject projectorganisatie? 
Het begrip projectorganisatie is niet letterlijk gevonden in de geanalyseerde wetenschappelijke 
artikelen. Vandaar dat artikelen zijn geanalyseerd die in andere bewoordingen (groepen) 
medewerkers noemen die betrokken zijn bij een ERP implementatieproject. Dezdar (2011) benoemt 
dat de ERP implementatieproject projectorganisatie moet bestaan uit een multidisciplinair en 
gedreven ERP implementatie team. Z. L. a. J. Lee (2000) stelt dat een project implementatieteam 
probeert de ERP modules in de processen te integreren. Newell (2006) benoemt dat het 
projectteam het design opstelt en het systeem implementeert. Het projectteam bestaat volgens de 
auteur uit teamleden die samenwerken en kennis combineren en die ook kennis en informatie 
ophalen bij stakeholders binnen en buiten de organisatie. Boonstra (2006) benoemt dat 
stakeholders onderdeel uitmaken van een ERP implementatie. De auteur beschrijft dat stakeholders 
een (groep)personen is die invloed kan uitoefenen of worden beïnvloed door de verandering die het 
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Het studieboek Enterprise Systems for Management (Motiwalla, 2014) gebruikt in de uitleg het 
begrip projectorganisatie in de context van ERP implementatie project. De figuur uit het boek is één 
op één overgenomen in figuur 1.   
Er zijn voor dit literatuuronderzoek studieboeken over ERP en projectmanagement methodieken 
gescand om te onderzoeken of er in niet wetenschappelijke bronnen informatie te vinden is over de 
inrichting van de ERP implementatieproject projectorganisatie. Er is onderzoek verricht naar 
studieboeken omdat deze van een bepaald kwaliteitsniveau zijn. Universiteiten en hogescholen 
gebruiken studieboeken als ondersteuning van het lesmateriaal. Hierdoor stelt de auteur van dit 
literatuurrapport dat studieboeken een bepaald kwaliteitsniveau bevatten. De research naar 
studieboeken heeft het Pearson studieboek Enterprise Systems for Management geschreven door 
Motiwalla en Thompson in 2014 opgeleverd. Dit studieboek beschrijft in het hoofdstuk Development 
Life Cycle de projectorganisatie structuur en negentien ERP rollen die hier onderdeel van uitmaken. 
Per rol worden ook de verantwoordelijkheden opgesomd. In bijlage V zijn de rollen met de 
toelichting opgenomen zoals dit in het studieboek staat. Het studieboek Enterprise Systems for 
Management (Motiwalla, 2014) is een internationale editie van uitgeverij Pearson UK. Pearson is een 
internationale uitgeverij voor studieboeken voor universitair gebruik. Het studieboek geeft geen 
bronvermelding en navraag bij de uitgeverij heeft geen respons opgeleverd. In de literatuur is geen 
artikel gevonden waar deze rollen aan ten grondslag liggen. Auteur L. Motiwalla is werkzaam aan het 
College of Management, University of Massachusetts Lowell. De auteur heeft 12 wetenschappelijke 
artikelen geschreven in de periode 1996 tot 2015. In deze artikelen is geen link te leggen naar de 
projectorganisatie structuur en projectrollen zoals beschreven in het studieboek. Motiwalla heeft 
toestemming gegeven voor het gebruik van de informatie uit het boek voor dit literatuuronderzoek. 
In bijlage IX is de e-mail conversatie met de auteur opgenomen. 
De teambenamingen (ERP implementatieteam, projectteam en teamleden) zoals onderstreept in de 
eerste alinea van deze deelvraag maken allen onderdeel uit van de projectorganisatie structuur van 
Motiwalla (2014). De cross-functional, informatie technology en change management groepen 
bevatten de teamleden die onderdeel uitmaken van een ERP implementatieproject. Volgens de 
definitie van Boonstra (2006) kunnen stakeholders op meerdere projectorganisatie posities 
gepositioneerd worden. Stakeholders hoeven volgens deze definitie niet toegevoegd te worden. 
 
Het antwoord op de deelvraag: Wat wordt verstaan onder een ERP implementatieproject project 
organisatie? resulteert op basis van de verkregen inzichten in het volgende antwoord. 
Een ERP implementatieproject projectorganisatie bestaat uit de (groepen)personen: owners, project 
executive, stuurgroep, project management office, cross-functional teams, change management 
teams en information technologie teams. Deze (groepen)personen zijn betrokken bij het ERP 
implementatieproject gedurende de fasen: ontwerpfase, implementatiefase en afrondingsfase. 
 
12- Welke rollen worden erkend in een ERP implementatieproject projectorganisatie? 
Het woord rol is niet letterlijk gevonden in de geanalyseerde wetenschappelijke artikelen die 
betrekking hebben op ERP implementatieprojecten. Er zijn voor beantwoording van de deelvraag 
artikelen geanalyseerd waar de begrippen actor en player in voorkomen in combinatie met ERP 
implementatieprojecten. Het NL-EN woordenboek geeft ‘actor’ als vertaling voor het woord rol. Het 
synoniem voor player is actor. Vandaar dat deze begrippen als keywords gebruikt zijn bij het zoeken 
naar wetenschappelijke artikelen.    
 
Bintoro (2014), Lech (2014) en Kumar (2003) benoemen dat een ERP implementatie actors nodig 
heeft. Actors zijn volgens Bintoro (2014) personen die actief deelnemen aan of participeren in het 
creëren van een succesvolle ERP implementatie. Somers (2004) en Themistocleous (2011) spreken 
over players die in verschillende fasen van een implementatieproject een rol moeten spelen om een 
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project succes te kunnen laten zijn. Bijlage II bevat de volledige lijst met namen die de auteurs geven 
aan het begrip rol met de omschrijving zoals door de auteur gegeven.  
 
In bijlage III zijn de genoemde rollen per auteur naast elkaar geplaatst op basis van de rol namen. De 
rol namen die exact gelijk zijn, zijn op één regel geplaatst. De rol namen IT experts, IT personnel and 
management, Local IT en IT staff zijn op één regel geplaatst. Zij hebben niet precies dezelfde rol 
naam maar bevatten allen het woord IT in combinatie met een team benaming. De auteur heeft op 
basis van deze analyse de vier rollen als synoniem op één regel geplaatst. 
 
Het overzicht in bijlage III maakt inzichtelijk dat in meer dan de helft van de geanalyseerde artikelen 
de rollen stuurgroep, consultants, IT experts en top management benoemd. Bijlage IV bevat de 
koppeling tussen de rollen en de ERP implementatie projectorganisatie. Dit overzicht maakt 
inzichtelijk of een rol onderdeel uitmaakt van de ERP implementatie projectorganisatie zoals in 
deelvraag 3 gedefinieerd. Bijlage IV is door de auteur van dit literatuuronderzoek ingevuld op basis 
van de rol beschrijvingen gegeven in de artikelen. De rollen die op basis van de deze analyse 
onderdeel uitmaken van de ERP implementatieproject projectorganisatie zijn opgenomen in tabel 2.  
 
Rol Projectorganisatie positie 
Consultants Consultants kunnen op alle posities ingezet worden 
Stuurgroep Stuurgroep 
IT experts Information technology 
Top management Owners 
Project members/  
Implementation team 
Cross-functional en/of information technology en/of change  
management 
Key-users  Cross-functional 
Project manager Project executive 
Programmers Information technology (development en interfaces) 
Data migration consultants Information technology (conversie) 
Tabel 2: Rol en projectorganisatie structuur positie 
 
De ERP implementatie projectorgansiatie bevat (groepen) personen die in één of meerdere fasen 
van een ERP implementatieproject een rol spelen. De rollen die in de wetenschappelijke literatuur 
gevonden zijn staan in tabel 2. De posities project management office, information technology 
(reporting, technical infrastructure) en change management bevatten nog geen rol(len). In de 
wetenschappelijke artikelen die geanalyseerd zijn, zijn niet meer rollen gevonden binnen de context 
van ERP implementatieproject rollen. Om deze reden is een uitstapje gemaakt naar niet 
wetenschappelijke literatuur. Het Pearson studieboek Enterprise Systems for Management 
(Motiwalla, 2014) beschrijft negentien ERP rollen. In bijlage V zijn de rollen met de toelichting 
opgenomen zoals dit in het studieboek staat.  
In tabel 3 zijn de rollen die in de wetenschappelijke artikelen gevonden zijn gekoppeld aan de rollen 
die Motiwalla (2014) benoemt. Deze tabel is gevuld op basis van de omschrijvingen die de auteurs 
gegeven hebben. De tabel maakt inzichtelijk dat alle in de wetenschappelijke artikelen gevonden 
rollen ook onderdeel uitmaken van de rollen van Motiwalla (2014). Uitzonderingen hierop zijn de 
stuurgroep, consultants en key-users.  
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Rol (genoemd in 
artikelen) 
Rol (Motiwalla, 2014) Vergelijking tussen beiden 
Consultants Niet benoemd Niet benoemd door Motiwalla 
(2014) 
Stuurgroep  Niet benoemd Niet benoemd als rol door 
Motiwalla (2014)  
IT experts Information technology team 
members 
Dezelfde rol alleen anders 
genoemd 
Top management Owners Dezelfde rol alleen anders 
genoemd 
Project members/  
Implementation  
team 
Cross-functional en/of information 
technology en/of change  
management 
Dezelfde rol alleen anders 
genoemd 
Key-users  Niet benoemd Niet benoemd door Motiwalla 
(2014) 
Project manager Project executive Dezelfde rol alleen anders 
genoemd 




Conversie Dezelfde rol alleen anders 
genoemd 
Tabel 3: Rollen benoemd in wetenschappelijke artikelen versus rollen Motiwalla (2014) 
De projectmanagement studieboeken over Prince2, Six Sigma en IPMA zijn aanvullend geanalyseerd 
om te kunnen bepalen of de lijst met rollen die Motiwalla (2014) beschrijft ook elders gebruikt 
wordt. Het betreft niet wetenschappelijke bronnen, maar veel gebruikte projectmanagement 
begrippen gebruikt door het bedrijfsleven. Prince2 is sinds de jaren ’90 van de vorige eeuw een 
veelgebruikte projectmanagementmethode om ICT-projecten te managen. Six Sigma is een 
managementstrategie die eind jaren ’80 van de vorige eeuw zijn oorsprong vindt. IPMA, 
International Project Management Association is de  is de Nederlandse branchevereniging voor 
projectmanagement. 
De projectrollen van Motiwalla (2014) kunnen ondergebracht worden binnen de structuur van 
Prince2. In bijlage VI is de koppeling tussen deze bronnen gelegd op basis van de rol omschrijving 
gegeven in het Prince2 boek (Janssen, 2007) en de rol omschrijvingen die gegeven worden door 
Motiwalla (2014). De auteur van dit verslag heeft deze koppeling gelegd op basis van eigen 
interpretatie van de geanalyseerde literatuur. De rol subject matter experts wordt niet benoemd 
door Prince2 en deze is om deze reden niet geplaatst in  het overzicht in bijlage VI. 
Six Sigma beschrijft in niet wetenschappelijke online artikelen1 projectrollen. Deze rollen zijn niet in 
te passen in de projectrollen zoals Motiwalla (2014) dit heeft uitgewerkt omdat deze projectrollen 
gaan over systeem en organisatie/proces kennis en de Six Sigma rollen zijn gebaseerd specifiek op 
kennis en ervaring van de Six Sigma methodiek.  
Het projectmanagement handboek voor IPMA-certificatie (Lautier, 2007) bevat een algemene 
definitie van een projectteam. Dit betreft de groep van personen die aan het project werken. De 
rollen die dit betreft worden niet benoemd en een link is hierdoor niet te leggen.  
 
                                                          
1 http://www.isixsigma.com/new-to-six-sigma/roles-responsibilities/six-sigma-roles-and-responsibilities/  (geraadpleegd op 4-1-2016) 
http://www.ftpress.com/articles/article.aspx?p=470223&seqNum=3 (geraadpleegd op 4-1-2016) 
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De rollen die Motiwalla (2014) benoemt zijn niet teruggevonden in wetenschappelijke artikelen. Ook 
in de andere geraadpleegde bronnen zijn geen vergelijkbare lijsten gevonden. De rollen die in 
wetenschappelijke bronnen gevonden zijn, staan ook in het overzicht van Motiwalla (2014). 
Uitzonderingen hierop zijn de rollen stuurgroep, consultants en key-users. Deze rollen worden niet 
door Motiwalla (2014) genoemd maar maken wel onderdeel uit van de ERP implementatie 
projectorganisatie zoals aangegeven in bijlage IV. Alle rol omschrijvingen zijn opgenomen in bijlage 
V. 
De rollen die erkend worden in een ERP implementatieproject projectorganisatie binnen de definitie 
van dit rapport zijn uitgewerkt in figuur 2. De projectorganisatie onderdelen staan vetgedrukt en de 
rollen die hier onderdeel van uitmaken staan er onder. De rol consultant is niet opgenomen in figuur 
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Figuur 2: Projectorganisatie met rollen 
 
13- Wat zijn gangbare bevoegdheden per ERP implementatieproject rol? 
Dezdar (2011) benoemt enkele bevoegdheden: key actors van het ERP project moeten bevoegd zijn 
om snelle en waardevolle beslissingen te kunnen nemen; het implementatie team moet bevoegd 
zijn om beslissingen te kunnen nemen die het project aangaan; projectmanager en projectteam 
moet bevoegd zijn om alle aspecten van het project te kunnen managen. Andere wetenschappelijke 
artikelen zijn niet gevonden waarin staat wat gangbare bevoegdheden per ERP 
implementatieproject rol zijn. Motiwalla (2014) somt per rol de verantwoordelijkheden op welke in 
bijlage VII zijn bijgevoegd.  
 
Dezdar (2011) beschrijft gangbare bevoegdheden op basis van de uitleg: beslissing nemen. Andere 
wetenschappelijke literatuur waar uitleg gegeven wordt welke woorden kenmerkend zijn voor 
bevoegdheden is niet gevonden. Artikelen die weergeven of een verantwoordelijkheid hetzelfde is 
als een bevoegdheid zijn ook niet gevonden. Als alternatief zijn woordenboeken geraadpleegd, de 
resultaten staan in tabel 4. De synoniemen maken inzichtelijk dat een bevoegdheid niet gelijk is aan 
een verantwoordelijkheid. Bevoegdheid is een autorisatie en verantwoordelijk betekent aanspra-
kelijk zijn.  
 
Motiwalla (2014) maakt in de lijst met verantwoordelijkheden per rol geen gebruik van woorden die 
als vertaling of synoniem van het woord bevoegdheid gevonden zijn. Vandaar dat de auteur van dit 
literatuurrapport de uitleg van Dezdar (2011) adopteert en woorden die ‘beslissing nemen’ 
betekenen kenmerkt als gangbare bevoegdheden. Deze woorden zijn in de tekst van Motiwalla 
(2014): approve, confirm, define, determine en enforce. In bijlage VII staan de zinnen waar deze 
woorden in voorkomen vetgedrukt weergegeven. 
 
Verantwoordelijkheid  Van Dale2: De plicht verantwoording af te leggen. 
Encyclo.nl: Ergens voor verantwoordelijk zijn betekent dat de gevolgen van 
de taakuitvoering volledig voor jouw rekening zijn, zelfs als taken door 
anderen zijn uitgevoerd. 
NL-EN woordenboek3: responsibility, accountability 
Synoniemen4: aansprakelijkheid  
Bevoegdheid  Van Dale5: Het bevoegd zijn. 
Juridisch woordenboek6: kwaliteit of recht tot uitoefening van bepaalde 
(rechts)handelingen’. 
NL-EN woordenboek7: empowerment, authorization, competence, authority, 
ability, certification, power. 
Synoniemen8: autorisatie, zeggenschap, autoriteit, gezag, machtiging, recht 
Tabel 4: Omschrijving woorden verantwoordelijkheid en bevoegdheid 
 
De verantwoordelijkheden gegeven door Motiwalla (2014) waar de woorden approve, confirm, 
define, determine en enforce in voorkomen zijn overgenomen als bevoegdheden ter beantwoording 
van de deelvraag. In tabel 5 zijn de verantwoordelijkheden die dit betreft één op één vertaald vanuit 
de tekst van Enterprise systems for management (Motiwalla, 2014). 







8 www.mijnwoordenboek.nl/synoniemen en www.synoniemen.net 
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Het antwoord op de deelvraag: ‘Wat zijn gangbare bevoegdheden per ERP implementatie project 
rol?’ zijn opgenomen in tabel 5. Alleen de rollen die bevoegdheden hebben zijn opgenomen in het 
overzicht. Bevoegdheden voor de rollen key-user en consultant worden in de geanalyseerde 
wetenschappelijke artikelen niet benoemd en ontbreken om deze reden in tabel 5.  
Rol Positie binnen 
projectorganisatie 
Gangbare bevoegdheden 




Project executive - Bevoegd om goedkeuring te geven voor project plannen, 
inzetplannen, project milestones, transition plans, training 
aanpak en strategie en test aanpak en strategie. 
- Bevoegd bevestiging te geven aan project rollen, 
verantwoordelijke en rapportage verantwoordelijke 
Project 
manager(s) 
Cross-functional - Bevoegd om goedkeuring te geven voor training plannen; 
formele ERP trainingen en interne user trainingen. 
- Bevoegd om testplannen en test scenario’s vast te stellen.  
- Bepalen en afdwingen dat er alleen gebruik gemaakt wordt 
van standaarden bij deliverables.   
- Bevoegd vast te stellen welke resources noodzakelijk zijn 
voor het project. 
- Bepalen verplichte audit requirements. 
Functional 
module leads 
Cross-functional - Bevoegd om af te kunnen dwingen dat er alleen gebruik 
gemaakt wordt van standaarden bij deliverables.  
- Bevoegd om mede vast te stellen van werkbare 
workarounds om zo veel mogelijk de software in te kunnen 
















- Bevoegd om bevestiging te geven op de plannen ten 
behoeve van trainingen en organisatie bereidwilligheid 
activiteiten. 
Reporting lead Informatie 
technology – 
reporting 
- Bepalen werkwijze van rapporteren. 
- Mede bepalen hoe de rapportage architectuur en 




Cross-functional - Definiëren en documenteren configuratie tabellen. 
- Definiëren, inrichten en testen security profiles. 
- Bepalen module-level rapport specificaties en bepalen de 
beste rapportage werkwijze. 
System test 
team members 
Cross-functional - Bevoegd te bepalen wat de testcondities zijn op basis van 
functionele requirements.  
Subject matter 
experts 
Cross-functional - Mede bepalen workarounds in werkwijzen zodat de 
software zonder maatwerk gebruikt kan worden. 
- Goedkeuren training en performance ondersteuning bij de 
design en opleveringen. 
Tabel 5: Gangbare bevoegdheden per rol 
 
 
Rapportage afstudeertraject Martine Hoekstra (851569749) Pagina 71 van 144 
14- Wat wordt verstaan onder een probleem in een ERP implementatieproject? 
Van Dale9 geeft als vertalingen van probleem ‘moeilijkheid’ en ‘op te lossen vraagstuk’. Baer (2012) 
definieert een probleem als een afwijking van een gewenste set van specifieke, of een bereik van 
aanvaardbare omstandigheden wat resulteert in een symptoom of een web van symptomen 
herkend als nodig worden aangepakt. Boonstra (2006) beschrijft dat veel problemen binnen ERP 
implementaties gerelateerd kunnen worden aan een misfit van het systeem met de karakteristieken 
van de organisatie mits het probleem gealloceerd wordt doordat een sociale groep het presenteert 
als probleem. In de andere geanalyseerde artikelen wordt niet gesproken over het begrip 
‘probleem’. Bintoro (2014) benoemt het begrip falen en omschrijft dit als een conditie wanneer een 
ERP implementatie project niet afgerond kan worden binnen planning, bij budget overschrijding of 
bij ontevreden eindgebruikers. Yeo (2002) beschrijft vier typen project falen: afstemming falen, 
project proces falen, interactie falen en verwachtingen falen. Sammon (2010) beschrijft dezelf-
de implementatie probleem gebieden en noemt deze: fit, rollen, wijziging en projectplan. Ram 
(2014) benoemt kritische succes factoren (ksf) als key areas die constante aandacht van het 
management vragen. De definitie die de auteurs geven voor key area is een ksf als deze mede 
bepaald of het eindresultaat succesvol is en of er performance verbetering mee bereikt wordt. 
  
De begrippen project falen en probleemgebieden passen binnen de Van Dale10 omschrijving ‘op te 
lossen vraagstukken’ (Bintoro, 2014), (Yeo, 2002) en (Sammon, 2010). Ram (2014) noemt ksf’s wat 
door de auteur vertaald wordt als aandachtsgebieden. Het begrip aandachtsgebied sluit aan bij de 
Van Dale omschrijving ‘moeilijkheid’. Al deze artikelen tonen aan dat een ERP implementatieproject 
niet altijd succesvol verloopt en dat er problemen kunnen ontstaan tijdens het implementatieproces. 
  
De input van de artikelen leidt tot het volgende antwoord op de deelvraag: Wat wordt er verstaan 
onder een probleem in een ERP implementatie project?  
Problemen in een ERP implementatieproject zijn constante aandachtsgebieden gedurende het 
project die kunnen leiden tot een misfit tussen het geïmplementeerde ERP-systeem en de business 
processen van de organisatie. De problemen ontstaan tijdens het implementatieproces gedurende 
de ontwerpfase, implementatie fase en afrondingsfase. Een probleem kan zich voordoen binnen de 
dimensies kosten, tijd en scope. Een probleem binnen de dimensie scope ontstaat pas op het 
moment waarop een sociale groep het aan de projectorganisatie presenteert als probleem. 
Problemen binnen de dimensies kosten en tijd ontstaan bij dreiging van budget overschrijding en 
dreiging van tijd overschrijding gedurende het project. 
 
15- Wat zijn mogelijke problemen als een bepaalde bevoegdheid aanwezig is bij een ERP 
implementatie projectorganisatie?  
Dezdar (2011) en Umble (2003) benoemen als succesfactor bij een ERP implementatie project: het 
implementatieteam de bevoegdheid geven om beslissingen betreffende het project snel te kunnen 
nemen. Andere wetenschappelijke artikelen zijn niet gevonden die een link leggen tussen een ERP 
implementatie project en bevoegdheden van de projectorganisatie.  
 
Antwoord op de deelvraag ‘Wat zijn mogelijke problemen als een bepaalde bevoegdheid aanwezig is 
bij een ERP implementatie projectorganisatie? ‘ kan op basis van de geanalyseerde wetenschap-
pelijke literatuur niet gegeven worden. De artikelen benoemen dat bevoegdheden gewenst zijn en 
dat dit een succesfactor is. Informatie over welke bevoegdheden dit betreft en wat de gevolgen zijn 
als bevoegdheden toegekend zijn is in geen enkel geanalyseerd artikel uitgewerkt.  
 
                                                          
9 www.vandale.nl 
10 www.vandale.nl 
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16- Wat zijn mogelijke problemen als een bepaalde bevoegdheid ontbreekt bij een ERP 
implementatie projectorganisatie? 
In de wetenschappelijke literatuur is gezocht naar artikelen die inzichtelijk maken wat de problemen 
zijn als bevoegdheden ontbreken. Françoise (2009) geeft als mogelijk probleem het ontbreken van 
gezag bij de projectmanager. Informatie over de gevolgen als dit gezag ontbreekt wordt niet 
gegeven. Ghosh (2010) benoemt dat een projectmanager en ERP projectteam leden gemachtigd 
moeten zijn om de taken uit te kunnen voeren. Ook hier ontbreekt de informatie over de gevolgen 
als de machtiging niet gegeven wordt. Dezdar (2011) benoemt dat een ERP project een geautori-
seerd implementatie team nodig heeft om een succesvolle ERP implementatie te kunnen realiseren. 
Andere wetenschappelijke artikelen die op het niveau van bevoegdheden problemen beschrijven 
zijn niet gevonden.  
 
De geanalyseerde artikelen benoemen bevoegdheden voor de rollen projectmanager en project 
(implementatie)team (zie de onderstreepte woorden in vorige alinea) welke in te passen zijn in de 
projectorganisatie groepen: owners, project executive, informatie technology, change management 
en cross-functional. Voor de andere ERP implementatie projectorganisatie rollen is geen 
wetenschappelijke literatuur gevonden. Wat de gevolgen zijn als de bevoegdheid ontbreekt, wordt 
alleen door Dezdar (2011) in algemene bewoordingen aangestipt. In bijlage VIII is de input van de 
auteurs gekoppeld aan de rollen en bevoegdheden waar deze betrekking op heeft. Het overzicht 
toont aan dat de gevonden informatie erg summier is voor beantwoording van de deelvraag. 
 
Antwoord op de deelvraag ‘Wat zijn mogelijke problemen als een bepaalde bevoegdheid ontbreekt 
bij een ERP implementatie projectorganisatie?‘ kan op basis van de geanalyseerde literatuur alleen 
beperkt beantwoord worden. Het ontbreken van bevoegdheden bij de projectmanager en project 
teamleden kan er toe leiden dat een succesvolle ERP implementatie niet gerealiseerd wordt.  
De gevonden literatuur bevat niet meer aanknopingspunten om het antwoord op de deelvraag in 
gedetailleerder te kunnen onderbouwen. Ook geeft de gevonden literatuur alleen informatie over 
een beperkte set rollen ten opzichte van de totale lijst met rollen die in dit literatuuronderzoek 
gedefinieerd zijn als ERP implementatie projectorganisatie rollen.  
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Conclusies 
De formele opdrachtformulering waar dit literatuuronderzoek antwoord op geeft is:  
Welke problemen kunnen binnen ERP implementatieprojecten ontstaan ten gevolge van het wel of 
niet aanwezig zijn van de bij ERP implementaties gangbare bevoegdheden van de projectorganisatie? 
 
De formele opdracht is opgesplitst in deelvragen die middels literatuuronderzoek beantwoord zijn. 
De volgende twee deelvragen geven gezamenlijk antwoord op de onderzoeksvraag. 
- Wat zijn mogelijke problemen als een bepaalde bevoegdheid aanwezig is bij een ERP 
implementatie projectorganisatie?  




Wat zijn mogelijke problemen als een bepaalde bevoegdheid aanwezig is bij een ERP implementatie 
projectorganisatie?  
Voor beantwoording van deze deelvraag zijn de ERP implementatie projectorganisatie rollen met de 
benodigde bevoegdheden gedefinieerd. Op projectorganisatie en op rol niveau is geen enkel artikel 
gevonden die inzicht geeft in de problemen die kunnen ontstaan als een bevoegdheid aanwezig is. 
Hierdoor moet de conclusie getrokken worden dat de geanalyseerde wetenschappelijke en niet 
wetenschappelijke bronnen geen aanknopingspunten geven om deze deelvraag te kunnen beant-
woorden. Vervolgonderzoek is wenselijk om meer inzicht te verkrijgen in de gevolgen bij het 
toekennen van bevoegdheden.   
 
Wat zijn mogelijke problemen als een bepaalde bevoegdheid ontbreekt bij een ERP implementatie 
projectorganisatie? 
Dit literatuuronderzoek heeft uitgewezen dat problemen kunnen ontstaan als de ERP implementatie 
projectorganisatie niet de juiste gangbare bevoegdheden heeft. Om tot dit antwoord te komen is 
voor iedere ERP implementatie projectorganisatie project rol geanalyseerd wat de gevolgen zijn als 
een bevoegdheid ontbreekt. De resultaten maken voor een beperkt aantal projectrollen inzichtelijk 
dat er problemen kunnen ontstaan bij het ontbreken van bevoegdheden. De artikelen gaan niet in 
detail in op de gevolgen als een bevoegdheid ontbreekt. Op basis van de literatuuronderzoek 
resultaten kan de conclusie getrokken worden dat vervolgonderzoek gewenst is om in meer detail 
inzichtelijk te krijgen wat de gevolgen zijn van het ontbreken van bevoegdheden bij de 
projectorganisatie.  
 
Onderzoeksvraag: Welke problemen kunnen binnen ERP implementatieprojecten ontstaan ten 
gevolge van het wel of niet aanwezig zijn van de bij ERP implementaties gangbare bevoegdheden 
van de projectorganisatie? 
Literatuuronderzoek heeft uitgewezen dat het niet aanwezig zijn van bij ERP implementaties gang-
bare bevoegdheden van de projectorganisatie problemen kunnen veroorzaken. Problemen die ont-
staan, kunnen leiden tot het niet kunnen realiseren van een succesvolle ERP implementatie.  
Of er problemen kunnen ontstaan bij het aanwezig zijn van de bij ERP implementaties gangbare 
bevoegdheden kan op basis van de resultaten die gevonden zijn gedurende dit literatuuronderzoek 
niet onderbouwd worden.  
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De conclusie van dit literatuuronderzoek is dat het onderwerp ERP implementatieproject 
projectorganisatie rollen en benodigde bevoegdheden een onderwerp is waarin vervolgonderzoek 
gewenst is. Mogelijkheden zijn er om onderzoek te verrichten naar onderwerpen waar geen 
wetenschappelijke onderbouwing voor gevonden is als ook het valideren van al afgeronde 
onderzoeken binnen het onderwerp.   
 
Aanbevelingen 
Dit literatuuronderzoek heeft antwoord gegeven op de centrale vraag middels deelvragen. Niet alle 
deelvragen zijn beantwoord met behulp van wetenschappelijke literatuur. Aanbevelingen voor 
vervolgonderzoek liggen dan ook in vervolgonderzoek daar waar wetenschappelijke informatie niet 
of onvoldoende gevonden is. 
  
1. Onderzoek of de projectorganisatie en ERP implementatie project rollen die Motiwalla (2014) 
benoemt wetenschappelijk onderbouwd kunnen worden. Er is geen wetenschappelijke literatuur 
gevonden met een uitputtende lijst met ERP implementatieproject project rollen. 
 
2. Onderzoek wat gangbare bevoegdheden zijn per ERP implementatieproject projectorganisatie 
rol.  Dit literatuuronderzoek is gebaseerd op een afgeleide van de verantwoordelijkheden per rol 
opgesteld door Motiwalla (2014). Verder onderzoek kan aantonen of er juiste aannames zijn 
gedaan binnen dit literatuuronderzoek bij het bepalen van de bevoegdheden. 
 
3. Onderzoek naar de gevolgen van het wel of niet aanwezig zijn van bevoegdheden bij de ERP 
implementatieproject projectorganisatie. Dit onderzoek kan pas verricht worden als onderzoek 
naar de eerste twee aanbevelingen verricht is. 
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Bijlage I Projectfasen per artikel 
 
Onderstaand een overzicht waarin per artikel de ERP implementatieproject projectfasen staan die onderscheiden worden.  
 
      Benoemd door Kumar (2003):  
Somers 
(2004) 












Soh en Markus 
(1995): 
 




chartering Project phase 
 Adoption  Initiation IT expenditure 
(adoption) 
Adoption Implementation project 
configuration 
 Implementation Adaption IT assets 
(implementation) 
Adaptation  Stabilization Shakedown 
 
Shakedown  Shakedown 
 
    
Acceptance   Onwards en 
upwards 
   Acceptance Organizational 
impacts (post-
implementation) 
Routinization Continuous  
improvement 
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Bijlage II Per auteur per rol de omschrijving 
Onderstaand per auteur de naam voor het begrip rol met de omschrijving zoals in het artikel 
gegeven wordt. 
Auteur Rol Rol omschrijving overgenomen uit het artikel 
Dezdar (2011) ERP 
implementation 
team 
Multidisciplinair en dedicated team om bij te dragen om een 
ERP systeem succesvol te implementeren.  
Bintoro (2014) Actors  Personen die actief deelnemen aan of participeren in het 
creëren van een succesvolle ERP implementatie.  
Somers (2004) Key players Sleutel rollen die een beslissende/bepalende rol hebben in de 
organisatiebeleving bij een ERP implementatie. 
Kumar (2003) Key actors Het artikel geeft geen definitie of uitleg wat bedoeld wordt 








Actors Een actor voert activiteiten uit. 
Onderscheid wordt gemaakt tussen: 
- Main actors  
- Actors die alleen in enkele fases van het project 




Players Gebruik van de begrippen players, main players en key players. 
Project actors die in de meeste gevallen de rol van adopter of 
provider vertegenwoordigen. Ook derde partijen en externe 
auditors worden apart benoemd. 
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Bijlage III Betrokken (groepen) personen per auteur 
Onderstaand per artikel de (groepen)personen die onderscheiden worden. 
Auteur Dezdar (2011) Bintoro (2014) Somers (2004) Kumar (2003) Lech (2014) Themistocleous (2011) 
Naamgeving 
zoals gebruikt 






Actors: Key players:  Key actors: Actors: Players: 
6x Consultants  Consultants  Implementation 
consultants 













Steering  committee  
4x  IT experts   IT personnel and 
management 
Local IT IT staff 
4x   Top management Top management Top management Top management 
3x  Project members  Project team 
members 
 Implementation team  
3x   Vendors   ERP vendor /  
Hardware vendor 
 Provider supervisor/  
provider project manager/ 
provider developers/ 
provider solution manager 
3x  Key-users    Key-users Key-users 





2x     Programmers Developers  
2x    Project champion   Project sponsors/ champions 
2x      Users Users  
 Rapportage afstudeertraject Martine Hoekstra (851569749) Pagina 79 van 144 
1x     Data migration 
consultants 
 
1x    Parent company 
employees 
  
1x Operations staff      
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Bijlage IV Hoe passen de rollen binnen de projectorganisatie 
structuur 
Onderstaand overzicht toont de rollen zoals de auteurs deze benoemd hebben met 
rolomschrijvingen gegeven door de auteurs. De 3e kolom toont de projectorganisatie positie waar de 
rol op basis van de rol omschrijving onderdeel van uitmaakt. 
Rol naam Rol omschrijving  ERP implementatieproject 
projectorganisatie positie 
Consultants  Business and IT specialists from an 
external consultant (Dezdar, 2011). 
Consultant kunnen op meerdere 
plekken ingepast worden 
afhankelijk van de rol van de 
consultant. 
Steering  committee Senior management from 
different corporate functions (Somers, 
2004). 
Stuurgroep 
IT experts The IT staff (Lech, 2014);  
Employees from the IT department 
(Themistocleous, 2011). 
Information technology 
Top management Includes managers of all departments, 
since they offer a clear view of needs 
and risks (Themistocleous, 2011). 
Owners en Stuurgroep 
Project members/ 
Implementation  team 
Consists of those who take care 
of project duties including testing and 
data preparation. They are specialists 
from various domains and 
sometimes they are called key-users 
(Themistocleous, 2011). 
Cross-functional team en/of 
information technology team 
en/of change management 
Vendors Leverancier van het ERP pakket. Niet in te passen 
Key-users Are enterprise system special users 
such as administrators, trainers, super 
users (Themistocleous, 2011). 
Cross-functional  
Project manager Is a leading manager of the project 
(Themistocleous, 2011). 
Cross-functional 
Project champion A champion who performs the crucial 
functions of transformational 
leadership, facilitation, and marketing 
the project to the users (Somers, 2004). 
Niet in te passen 
Programmers Perform the developments that exceed 
normal system configuration (Lech, 
2014). 
Information technology – 
development en interfaces 
Users Company members actually using the 
system after it is deployed, not 
involved in the current project activities 
(Lech, 2014). 
Niet in te passen 
Data migration 
consultants 
Are responsible for the preparation of 
the data migration from legacy systems 
to the new system (Lech, 2014). 




Geen toelichting beschikbaar. Niet in te passen 
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Bijlage V Omschrijving per projectrol  
De informatie is één op één uit studieboek Enterprise systems for management (Motiwalla, 2014) 
overgenomen. De rollen stuurgroep, consultant en key-user hebben hierdoor een andere bron 
omdat deze niet benoemd worden in het studieboek. 
Project rol Rol omschrijving 
Owners The owners will consist of senior management in the company. The 
chair is empowered to make decisions when the owners cannot reach 
consensus. The owners determine overall policy budget, and scope of 
the project. The owner meet when need at the all of the chair. 
Project executive The project executive oversees project activities, provides broad 
project oversight, resolves policy level issues, and ensures that the 
project stays within scope. The project executive also builds 
consensus on business process changes that impact the business and 
provides project status updates to the owners. The project executive 
works with the application steward and project manager(s) to 
establish overall project direction, review and evaluate project 
progress, and ensure appropriate user involvement for the duration of 
the project. 
Project manager(s) The project manager manages the day-to-day aspects of the project, 
ensures that the project plan is being followed, and keeps both team 
members and the project executive aware of the status of the project. 
This responsibility includes overall management of the project to 
ensure that all tasks are completed on a timely basis, in a quality 
fashion, and in accordance with the approved project plan. The 
project manager serves as the primary liaison between the project 
team and project executive. 
Functional module 
leads 
The module lead provide leadership and overall direction for the 
implementation at the module level, ensuring the quality of 
implementation at the module level ensuring the quality of 
deliverables and adherence to the project plan and milestones. 
Technical infrastructure 
team lead 
The technical infrastructure lead is responsible for overall technical 
infrastructure implementation including organizing and directing the 
efforts of the team, coordinating technical team meetings, and 
reporting on progress to project executive and project manager(s). 
The technical infrastructure lead must understand all of the 
technologies well enough to ensure that there will be no ‘gaps’ in the 
solution and that all of the technologies will be integrated. 
Development lead The development lead is responsible for managing the development 
team in the design and implementation of all modifications including 
reports, interfaces, online changes, and batch programs. 
Change management 
lead 
The change management lead coordinates the overall change 
management efforts, including training, communication, and campus 
readiness activities. The change management lead is responsible for 
developing strategies and detailed work plans, monitoring progress, 
and resolving change management issues. 
Conversion lead The conversion lead coordinates the overall conversion effort. The 
conversion lead is responsible for developing strategies and detailed 
work plans, monitoring progress, and resolving issues. 
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Reporting lead The reporting lead coordinates the overall reporting effort. The 
reporting lead is responsible for developing strategies and detailed 
work plans, monitoring progress, and resolving issues. 
System test lead The system test lead coordinates the overall system testing effort. The 
system test lead is responsible for the developing strategies and 
detailed work plans, monitoring progress, and resolving issues. 
Module team members Module team members are responsible for analyzing requirements 
and converting them into solutions. Module team members provide 
direction and application knowledge with respect to business process 
design, configuration, testing, training, and implementation. Module 
team members are composed of the functional and technical 




The technical infrastructure team members are responsible for 
supporting the module teams throughout the design and 
implementation of the ERP software. The technical infrastructure 
team members are responsible for designing and building the 




Development team members are responsible for developing the 
designed solutions necessary to meet business requirements. 
Development team members provide direction and ERP technical 




Change management team members are responsible for completing 
the task related to the training development and delivery. 
Conversion team 
members 
Conversion team members are responsible for designing and 
developing conversion programs (temporary and permanent) 
necessary to convert the legacy system data into the ERP database. 
Reporting team 
members 
Reporting team members are responsible for designing and 
developing the reports needed to support the system. 
System test team 
members 
System test team members are responsible for completing the tasks 
related to system test effort. 
Subject matter experts Subject matter experts (SMEs) are responsible for ensuring that 
business specific requirements are addressed in the design, built, and 
the system is tested. SMEs provide coordination and facilitation of 
communications between the project team and the organization. 
SMEs coordinate and prioritize functional requirements. SMEs provide 
leadership and functional expertise in support of the implementation 
with specific knowledge in one or more business processes. 
Project administrative 
support 
Project administrative support is responsible for providing 
administrative to the project. 
Stuurgroep Een stuurgroep bestaat uit senior management van verschillende 
organisatieonderdelen, senior project management 
vertegenwoordigers en ERP end users (Somers en Nelson, 2004) 
Consultants  Business and IT specialists from an external consultant (Dezdar, 2011). 
Key-users  Are enterprise system special users such as administrators, trainers, 
super users (Themistocleous, 2011). 
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Bijlage VI Prince2 structuur versus rollen 




Programmagroep: Stuurgroep: Projectgroep: Werkgroep: Administratieve 
ondersteuning: 
Korte omschrijving 










Voert projectactiviteiten uit. Specialisten die gezamenlijk 
specialistische werkzaamheden 
uitvoert. 
Bij grote projecten is 
administratieve 
ondersteuning gewenst. 





- Project executive 
 
Niet op rolniveau 
benoemd 
- Project manager(s) 
- Functional module leads 
- Technical infrastructure team lead 
- Development lead 
- Change management lead 
- Conversion lead 
- Reporting lead 
- System test lead 
- Module team members 
- Technical infrastructure team members 
- Development team members 
- Change management members 
- conversion members 
- Reporting members 
- System test members 
- Module team members 
- Technical infrastructure team 
members 
- Development team members 
- Change management members 
- conversion members 
- Reporting members 
- System test members 
 
- Project administrative 
support 
De rol subject matter experts is verantwoordelijk voor dat de business specifieke requirements in het ontwerp, bouw en test van het systeem terugkomen 
volgens Motiwalla (2014). Niet duidelijk is waar deze gepositioneerd kan worden binnen de Prince2 structuur. Vandaar dat deze buiten het overzicht is 
gehouden. 
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Bijlage VII Totaaloverzicht van de bevoegdheden per rol  
De informatie is één op één uit het studieboek Enterprise systems for management (Motiwalla, 
2014) overgenomen.  
De dikgedrukte zinnen bevatten één van de woorden approve, confirm, define, determine en 
enforce.  
Informatie over de rollen consultants en key-user ontbreekt omdat hier geen bevoegdheden en 
verantwoordelijkheden detailinformatie over bekend is. 
 
Rol Bevoegdheden 
Owners  - Approve major scope changes. 
- Provide funding to complete the project. 
- Maintain financial integrity of the project. 
- Review project financials on a quarterly basis or as requested with the project 
executive. 
- Provide strategic policy and procedure direction. 
- Monitor project progress against milestones and timeline. 
- Commit appropriate resources to the project, reassigning resources when 
necessary. 
- Publicly demonstrate support and commitment to the project. 
- Provide final resolution on key project issues. 
Project 
executive  
- Resolve project issues escalated by project manager(s). 
- Ensure that project goals and scope stay aligned with the project objectives. 
Make recommendations to the owners regarding any major scope changes. 
- Review, approve, and consolidate project work plans, staffing plans, project 
milestones, and transition plans. 
- Monitor project financials and timeline. 
- Ensure that an appropriate process is used for issue identification ad resolution. 
- Ensure project meets key campus expectations. 
- Provide expectations and performance feedback to project manager(s). 
- Publicly demonstrate support and commitment to the project. 
- Confirm project roles, responsibilities, and reporting relationships. 
- Approve all project resources. 
- Work with project manager(s) and implementation partner staff to ensure that 
knowledge transfer to personnel is facilitated. 
- Review and approve training approach and strategy. 
- Review and approve testing approach and strategy. 
- Participate in all hardware and software selections and contracts with vendors 
related to the implementation. 
- Communicate project status and other critical communication messages to the 
team and owners. 
Project 
manager(s) 
- Establish project planning guidelines and methodology. 
- Developing project objectives, scope, policies, procedures, milestones, 
schedules, and budget. Work with project executive to report progress and 
status against project plan to the team, company, and owners. 
- Work directly with the project executive in defining and establishing an 
organizational and governance structure that is effective and efficient. 
- Confirm project roles, responsibilities, and reporting relationships; 
communicate them to project team members. 
- Determine resource needs meet project expectations. Determine appropriate 
mix of resources. 
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- Work with consultants to facilitate knowledge transfer to company personnel. 
- Manage resources deployed to ongoing production operations. 
- Review and approve training plans: former ERP training and internal user 
training. 
- Monitor the completion of performance evaluations for each staff member 
assigned to the project. 
- Identify and incorporate best practices into new system and business 
processes.  
- Define and enforce standards for deliverables. Ensure deliverables are 
completed on time and within budget. 
- Manage the change control process used to inform, document, and elevate 
changes to project scope. 
- Mange the issue resolution process. Work to expedite issue resolution, ensuring 
a minimum loss of development time due to conflicts. Address issues that 
cannot be resolved by module leads. 
- Coordinate the decision-making process. Ensure appropriate parties are 
involved and make timely and informed decisions. 
- Review and approve the development of test plans and test scenarios: 
application/unit test, integrated test, performance/stress test, Go-live, 
readiness. 
- Coordinate Go-live planning and execution of readiness plan. Prepare 
implementation/rollout plan. 
- Recommend and facilitate space assignments and allocations. 
- Determine necessary audit requirements. 
Functional 
module leads 
- Communicate the objectives, scope, policies, procedures, status, and project 
issues clearly to the module team. 
- Develop and manage module work plans. Prepare status reports documenting 
progress against plan. 
- Assist the business in controlling project scope and minimizing customizations 
to the software. Help to determine acceptable workarounds, and use the 
software as delivered. 
- Elevate project risks and scope issues to the project manager(s). 
- Ensure that the deliverables created by the module team provide quality, add 
value, and contribute to the project’s success. Implement and enforce 
standards for deliverables. 
- Ensure that all project-related activities are thoroughly documented. 
- Identify staffing requirements at the module level. Communicate requirements 
to project manager(s). 
- Request the necessary resources (e.g. equipment and facilities) to support the 
module team. 
- Supervise and control the activities of their teams. Assign tasks to team 
members.  
- Mention and coach project team members. 
- Provide performance feedback to team members. 
- Collaborate with change management team to provide information and timing 
for training materials. Communications and other change management efforts.  
- Collaborate with the help desk to identify and resolve issues. 
- Participate in or develop designs, or do both, for conversion, interfaces, reports, 
and modifications, and ensure that these are implemented as planned. 
- Manage development of configuration and business procedures. 
- Coordinate batch job scheduling with operations and system user and monitor 
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job execution. 
- Provide security administration including request processing, authorization, and 
maintenance of user security levels. Lead the development of a system security 
matrix. 
- Develop test plans and scenarios ensuring that all aspects of the module are 
fully tested: application/unit test, integrated test, performance or stress test, 
software upgrades, and releases. Execute tests. 
- Develop and document implementation or rollout plans at the module level. 
- Provide module support including problem analysis and resolution, on-call 




- Responsible for supervising the design and implementation of the technical 
architecture. 
- Design and implement a stable and secure development, test, and production 
environment. 
- Manage technical project work plan, schedule, resources, budget, issues, 
expectations, and external forces. 
- Develop a comprehensive technology vision that is compatible with the overall 
goals of the information technology plans and the needs of the functional units. 
- Ensure the functional teams are appropriately supported (in terms of both 
people and hardware and software). 
- Manage the technical resources and develop the technical organizational 
structure. Define internal and consulting resource requirements. 
- Ensure tech team staff possess, or develop, the right skills for maintaining the 
system throughout the project and beyond. 
- Establish standards and standard procedures for such technical areas as 
software customization and development, application maintenance and 
administration, security administration, technical documentation, and system 
and database administration. Communicate standards to the project team. 
- Schedule rollout activities and coordinate work with appropriate operations 
teams and other tech personnel (e.g., connectivity, hardware and equipment 
installation). 
- Communicate with campus department or unit technical staff about support 
requirements and changes to their technical environment. 




- Manage development project schedule, resources, budget, issues, and 
expectations 
- Supervise the development effort for all modifications. 
- Responsible for documenting and ensuring that all development and coding 
standards are followed. 
- Perform all design, code, and unit test reviews with each programmer for all 
modifications. Sign off on all modifications. 
- Analyze the development impact to other ERP modules, related tables or views 
and panels or panel groups. 
- Analyze the development impact to fixes and subsequent system upgrades. 
- Establish standards for development code. 
- Utilize existing development and version control procedures. 
- Estimate development work efforts. 
- Provide expertise and leadership to the various development teams. 
- Lead effort to develop module interface program specifications: interfaces to or 
from other ERP modules and interfaces to or from legacy systems. 




- Manage overall change management effort including training design. 
- Manage work plans and budget for overall change management effort. 
- Work with project manager(s) and module leads to identify appropriate training 
and organizational readiness initiatives for their areas. 
- Coordinate strategies for communication, campus readiness, and training 
development or delivery. 
- Work with project executive and project manager(s) to resolve issues and 
confirm direction and support for training and organizational readiness 
activities. 
- Review training materials for quality, consistency, and adherence to standards. 
- Oversee documentation management. 
- Serve as ‘change agent’ to actively endorse and support changes at all levels of 
the organization. 
- Promote cross-team and cross-functional collaboration and knowledge sharing. 
- Coordinate the training database development and testing process. 
- Ensure training rooms are operational, stocked, staffed, and monitored. 
- Track evaluation results from training and user support activities and funnel the 
results back into continuous improvement efforts. 




- Provide expertise and leadership to the team regarding data mapping 
specifications. 
- Work with development lead to ensure program code, new tables, panel 
modifications, and the like are added to the system. 
- Work with each campus to determine unique conversion requirements. 
- Manage conversion project schedule, resources, budget, issues, and 
expectations. 
- Supervise the conversion development effort for all modifications. 
- Responsible for documenting and ensuring that all development and coding 
standards are followed. 
- Perform all design, code, and unit test reviews with each programmer for all 
modifications. Sigh off on all modifications. 
- Estimate conversion work efforts. 
- Provide expertise and leadership to conversion team. 
Reporting 
lead 
- Lead effort to prepare report inventory. Development module reporting 
specification. Determine best approach for reporting.  
- Integrate efforts of all reporting teams. 
- Analyze the impact of application changes on the reporting infrastructure. 
- Work with each campus to determine unique reporting requirements. 
- Help determine reporting architecture and report distribution process. 
- Manage reporting project schedule, resources, budget, issues, and 
expectations. 
- Supervise the reporting effort. 
- Responsible for documenting and ensuring that all development and coding 
standards are followed. 
- Perform all design, code, and unit test reviews with each programmer for all 
modifications. Sigh off on all modifications. 
- Estimate work efforts. 
- Provide expertise and leadership to the reporting team. 
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System test 
lead 
- Manage system test schedule, resources, budget, issues, and expectations. 
- Develop and maintain test approach. 
- Plan and conduct kick-off information meeting for entire project team regarding 
testing phase. 
- Coordinate test planning activities. 
- Manage test effort. 
- Manage issues. 
- Coordinate testing-related change control process. 
- Coordinate internal or external dependencies. 
- Coordinate sign-off activities with users. 
- Conduct status and planning meetings with team members. 
- Coordinate adjustments to test approach with appropriate personnel. 
- Measure and monitor progress to ensure testing and validation are completed 
on time and within budget and meet project and quality standards. 
- Ensure results meet entry and exit criteria. 
- Provide expertise and leadership to the system test team. 
Module team 
members 
- Employ a deep understanding of functional business policies, processes, and 
procedures. 
- Review, test, and understand delivered ERP capabilities. 
- Create business procedures and process follows and descriptions, based upon 
ERP system. 
- Work with functional areas to translate business needs into software solutions. 
Provide alternative solutions and recommendations to complex problems and 
issues allowing the teams to decide on the best approach. Provide estimates to 
implement enhancements. 
- Identify, document, and prioritize potential modifications. 
- Create, review, and revise functional software designs. 
- Define and document configuration tables. 
- Lead effort to manage module interface program specifications: interfaces to 
and from other application modules and interfaces to and from legacy stems. 
- Lead effort to manage report inventory. Determine module-level reporting 
specifications determine best approach to reporting. 
- Provide functional data conversion information to conversion team. 
- Lead effort to develop testing plans and scenarios ensuring that all aspects of 
the module are fully tested; application and unit test, integrated test, and 
performance and stress test. Execute test plans. 
- Define, establish, and test security profiles. 
- Identify and plan activities needed to complete task assignments. 
- Troubleshoot and resolve functional issues. 
- Provide status updates to the module lead. 





- Install, configure, and support ERO application software required to support 
module teams, including application of patches and fixes and migration of 
modifications. 
- Install, configure, and support peripheral products required, including report 
distribution, security, and batch scheduler. 
- Conduct performance tuning for identified online and batch transactions. 
- Design, build, and test the technical architecture. 
- Perform security administration troubleshooting 
- Understand ERP data structures. 
- Identify and escalate technical issues to technical lead. 
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- Work with developers and other appropriate resources to research and resolve 
technical issues. 
- Collaborate with functional analysts as needed to resolve technical issues. 
- Provide ERP technical knowledge and expertise to the team. 




- Review, test, and understand delivered ERP capabilities. 
- Understand ERP data structures. 
- Inventory current data sources. 
- Inventory current interfaces. 
- Identify and document potential interfaces. 
- Develop general and detailed designs for modifications and interfaces. 
- Receive sign-off and approval on designs. 
- Perform code modifications based on approved designs. 
- Develop and perform unit tests. 
- Utilize knowledge of ERP tools, SQL, and other development languages and 
tools. 
- Utilize existing version control procedures and tools. 
- Document all customizations and modifications completely, per established 
standards. 
- Identify and plan activities needed to complete task assignments. 
- Work with functional analysts to understand business needs related to 
modifications and interfaces. 
- Identify and escalate technical issues to the technical infrastructure team. 
- Assist with production troubleshooting. 





- Review, test, and understand delivered ERP capabilities. 
- Develop performance objectives for training courses. 
- Crete course descriptions for the training courses. 
- Create participant and instructor guides. 
- Populate and test training database. 
- Facilitate pilot training sessions. 
- Deliver or assist, or both, with instructor-led training. 
- Assist with training registration and tracking. 
- Develop and report on training evaluation. 




- Understand RP data structures. 
- Inventory current data sources. 
- Design and develop programs to extract data from legacy systems. 
- Design and develop load programs for loading data into ERP. 
- Receive sigh-off and approval on designs. 
- Develop and perform unit tests. 
- Utilize existing version control procedures and tools. 
- Document all customizations and modifications completely, per established 
standards. 
- Identify and escalate technical issues to the technical infrastructure team. 
- Support the data cleansing process. 
- Develop tools to automate the testing process. 
- Identify and plan activities needed to complete task assignments. 
- Provide status updates to conversion lead. 
  




- Review, test, and understand delivered ERP capabilities. 
- Understand ERP data structures. 
- Inventory current data sources. 
- Identify and plan activities needed to complete task assignments. 
- Work with functional analysts to understand business needs related to 
reporting. 
- Translate business requests for information into technical report specifications. 
Develop new reports according to technical specification using identified 
reporting tools. 
- Develop unit tests scripts. 
- Follows all development and documentation standards and best practices as 
defined. 
- Identify and escalate technical issues to the technical infrastructure team. 
- Modify existing or build new summarized reporting tables as needed. 
- Modify existing or build new reporting table data refresh programs. 




- Review, test, and understand delivered ERP capabilities. 
- Define test conditions based on functional requirements that the testing 
should satisfy and group them logically into test cycles, sub cycles, or cycles 
and sub cycles. 
- Create test data and expected results. 
- Execute the test cycles or sub cycles, or both. 
- Check the actual results against the expected results. 
- Log any unexpected results in the system investigation request database. 
Analyze these unexpected results. 
- Obtain sign-off of testing activities from the project manager(s). 
- Make sure that final testing components are accurate, complete, and 
documented in such a way to make them repeatable and reusable. 
- Identify and plan activities needed to complete task assignments. 
- Work with functional analysts to understand business needs related to testing 
activities. 
- Identify and escalate technical issues to the technical infrastructure team. 




- Provide expertise on functional business processes. Identify opportunities to 
streamline business processes to best leverage the ERP system. 
- Work with organization to translate business needs into software solutions. 
- Assist business in controlling project scope and minimizing customizations to 
the software. Help to determine workarounds and to use the software as 
delivered. 
- Participate in the conference room pilot process and provide content and 
business process expertise. 
- Work on general and detailed design tasks as required. 
- Participate in the development of reporting requirements. 
- Participate in the development of conversion and interface requirements. 
Ensure results meet expectations. 
- Review and approve training and performance support design and 
deliverables. 
- Review issue resolutions and recommend approaches. 
- Review and sign-off of functional deliverables, including configuration, 
procedures, and test plans. 
- Collaborate with other subject matter experts to develop common processes 
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across the business organization. 




- Support team with general administrative needs. 
- Procedure supplies for the project team. 
- Serve as liaison with business support functions. 
- Assist in procuring space for the project team. 
- Maintain project team rosters and e-mail distribution lists. 
- Assist in taking meeting minutes as requested. 
- Provide word processing, spreadsheets, and graphics support. 
- Assist in the preparation and distribution of project documents. 
- Coordinate copy and duplication requirements. 
- Maintain ongoing files for all purchase orders and invoices related to the 
project. 
- Maintain a record of project team member roll-on and roll-off dates. 
Stuurgroep - Usually involved in system selection. 
- monitoring during implementation. 
- Management of outside consultants. 
(Somers, 2004) 
Consultants  Geen informatie beschikbaar. 
Key-users Geen informatie beschikbaar. 
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Bijlage VIII Problemen bij ontbreken van bevoegdheden 
Onderstaand per rol de gangbare bevoegdheden zoals in deelvraag 5 bepaald. De gevonden 
literatuur is geplaatst bij de rol en waar mogelijk de gangbare bevoegdheid waar deze betrekking op 
heeft.  
Rol Projectorganisatie 
groep waar de rol 
onderdeel van uitmaakt 
Probleem bij ontbreken bevoegdheid en 
gangbare bevoegdheden  
Owners Owners / stuurgroep Geen artikelen gevonden waar de bevoegdheid 
‘approve major scope change’ in genoemd wordt. 
Bevoegdheden: 
- Bevoegd om grote scope wijzigingen door te 
kunnen voeren. 
Project executive Project executive / 
stuurgroep 
Geen artikelen gevonden waar de rol project 
executive in genoemd wordt. 
Bevoegdheden: 
- Bevoegd om goedkeuring te geven voor project 
plannen, inzetplannen, project milestones, 
transition plans, training aanpak en strategie en 
test aanpak en strategie. 
- Bevoegd bevestiging te geven aan project rollen, 





Informatie technology – 
technical infrastructure 
ERP projectteam leden moeten gemachtigd zijn om 
de taken uit te kunnen voeren. De informatie over de 
gevolgen als de machtiging er niet is ontbreekt 
(Ghosh, 2010). 
Bevoegdheden: 




Change management ERP projectteam leden moeten gemachtigd zijn om 
de taken uit te kunnen voeren. De informatie over de 
gevolgen als de machtiging er niet is ontbreekt 
(Ghosh, 2010). 
Bevoegdheden: 
- Bevoegd om bevestiging te geven op de plannen 
ten behoeve van trainingen en organisatie 
bereidwilligheid activiteiten. 
Reporting lead Informatie technology – 
reporting 
ERP projectteam leden moeten gemachtigd zijn om 
de taken uit te kunnen voeren. De informatie over de 
gevolgen als de machtiging er niet is ontbreekt 
(Ghosh, 2010). 
Bevoegdheden: 
- Bepalen werkwijze van rapporteren. 
- Mede bepalen hoe de rapportage architectuur en 




Cross-functional Een mogelijk probleem is het ontbreken van gezag bij 
de projectmanager. Informatie over de gevolgen als 
dit gezag ontbreekt wordt niet gegeven (Françoise, 
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2009). 
ERP projectteam leden moeten gemachtigd zijn om 
de taken uit te kunnen voeren. De informatie over de 
gevolgen als de machtiging er niet is ontbreekt 
(Ghosh, 2010). 
Bevoegdheden: 
- Bevoegd om goedkeuring te geven voor training 
plannen; formele ERP trainingen en interne user 
trainingen. 
- Bevoegd om testplannen en test scenario’s vast te 
stellen.  
- Bepalen en afdwingen dat er alleen gebruik 
gemaakt wordt van standaarden bij deliverables.   
- Bevoegd vast te stellen welke 
resources noodzakelijk zijn voor het project 
- Bepalen verplichte audit requirements. 
Functional 
module leads en 
Module team 
members en 




Cross -functional ERP projectteam leden moeten gemachtigd zijn om 
de taken uit te kunnen voeren. De informatie over de 
gevolgen als de machtiging er niet is ontbreekt 
(Ghosh, 2010). 
Bevoegdheden Functional module leads: 
- Bevoegd om af te kunnen dwingen dat er alleen 
gebruik gemaakt wordt van standaarden bij 
deliverables.  
- Bevoegd om mede vast te stellen van werkbare 
workarounds om zo veel mogelijk de software in te 
kunnen zetten in de standaard vorm met zo weinig 
mogelijk maatwerk. 
Bevoegdheden Module team members: 
- Definiëren en documenteren configuratie tabellen. 
- Definiëren, inrichten en testen security profiles. 
- Bepalen module-level rapport specificaties en 
bepalen de beste rapportage werkwijze. 
Bevoegdheden System test team members: 
- Bevoegd te bepalen wat de testcondities zijn op 
basis van functionele requirements. 
Bevoegdheden Subject matter experts: 
- Mede bepalen workarounds in werkwijzen zodat 
de software zonder maatwerk gebruikt kan 
worden. 
- Goedkeuren training en performance 
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Bijlage 2 Interviewprotocol behorende bij deelvraag 1 
Inhoud en doel protocol  
Het interviewprotocol bevat de opzet en van de semigestructureerde, face-to-face, individuele 
interviews die gehouden gaan worden.  
 
Doel interviews  
Interviews hebben tot doel om feiten te verzamelen op basis waarvan deelvraag 1: ‘Welke rollen 
worden onderscheiden in de ERP implementatieproject praktijk en welke theoretische rollen 
benoemt de literatuur?’ mede beantwoord kan worden. 
 
Voortschrijdend inzicht 
Ieder interview behorende bij deelvraag 1 maakt gebruik van hetzelfde interview protocol. 
Voortschrijdend inzicht en opgedane kennis wordt na afronding van het eerste interview(s) niet 
ingebracht in het protocol. Dit waarborgt dat de interviews eenduidig afgenomen worden en de 
interviewresultaten vergelijken kunnen worden. 
 
Interviewer 
De onderzoeker zelf is de interviewer in alle interview gesprekken.  
 
Geïnterviewde rollen 
De personen die geïnterviewd worden, zijn de ERP implementatieproject rollen: 
- Project executive;  
- Projectmanager; 
- Consultant; 
- Key-user.  
Mogelijk worden de rollen anders benoem in het project. Bijlage 3 bevat een synoniemenlijst per rol, 
maar deze lijst is niet uitputtend.  
 
Uitnodiging interview 
De geïnterviewden worden tenminste vijf werkdagen van tevoren schriftelijk via e-mal uitgenodigd 
voor het interview gesprek. In deze uitnodiging wordt in korte bewoording opgenomen: 
- Datum, tijd, locatie en duur van het gesprek; 
- Naam en achtergrond van de interviewer; 
- Opzet van het interview: semigestructureerd, face-to-face, individueel; 
- Empirisch onderzoeksvraag en deelvragen; 
- Definitie ERP implementatieproject en ERP implementatieproject projectorganisatie die 
binnen dit onderzoek gehanteerd worden; 
- Vragen die behandeld gaan worden; 
- Wijze van verslaglegging tijdens het gesprek. 
 









1. Welke rollen onderscheidt de 
geïnterviewde in het project 
 
3. Rollen gevonden in documenten 
worden voorgelegd aan de 
geinterviewde 
 
2. Rollen gevonden in de 
literatuur worden vorgelegd 
aan de geinterviewde 
 
Resultaat: lijst 
met alle rollen die 
onderscheiden 
worden in de 
praktijk  
 Rapportage afstudeertraject Martine Hoekstra (851569749) Pagina 96 van 144 
 Notuleren interviews 
 De interviewer maakt aantekeningen op papier tijdens het gesprek. 
Het interview wordt ook digitaal opgenomen als de geïnterviewde hiermee akkoord gaat. Deze 
opnames zullen alleen ten behoeve van dit empirisch onderzoek worden gebruikt. De onderzoeker 
zal een vertrouwelijkheidsverklaring ondertekenen en beschikbaar stellen aan de contactpersoon 
binnen de organisatie.  
 
Verslaglegging interviews  
Van ieder interview wordt een samenvatting uitgewerkt en als eigen MS Word document 
gearchiveerd worden door de interviewer. Alle samenvatting worden volgens dezelfde structuur 
uitgewerkt, in de samenvatting wordt achtereenvolgens uitgewerkt: 
- Datum, tijd, locatie van het interview; 
- Hoe de verslaglegging tijdens het interview heeft plaatsgevonden (schriftelijke notities en 
mogelijk ook opname van het gesprek); 
- Antwoord op de algemene interviewvragen waarbij de geïnterviewde uitsluitend met de rol 
naam vermeld worden; 
- Uitwerking van de rollen die de geïnterviewde genoemd heeft als ERP implementatieproject 
rollen die in de praktijk gebruikt worden. 
 
Wijzigingen verslag  
 De samenvatting van het interview wordt via e-mail voorgelegd aan de geïnterviewde.  
Indien de geïnterviewde wijzigingsverzoeken voorstelt zullen deze telefonisch of persoonlijk 
inhoudelijk besproken worden. Indien er onjuistheden zijn zal het interviewverslag aangepast 
worden. Pas na akkoord van de geïnterviewde wordt het interviewverslag geanalyseerd ter 
beantwoording van de onderzoeksvraag  
 
Resultatentabel 
De resultaten uit de verschillende interviews worden weergegeven in een Excel tabel zoals tabel 1. 
Hiermee worden de resultaten uit de verschillende interviews inzichtelijk gemaakt in één overzicht. 
 
Rollen Rol omschrijving Interview 1 Interview 2 Interview 3 Interview 4 
Owner  .... X - X - 
Project 
executive  
.... X X - X 
Project 
manager(s) 
.... X X X X 
Enz.      
Tabel 1: Voorbeeld resultatentabel - rollen 
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 Interview vragen 




Definitie ERP implementatieproject: Een ERP implementatieproject is een project waarin de 
business processen vertaald worden naar ERP softwaremodules die geïmplementeerd worden in de 
organisatie. Binnen het project worden de dimensies kosten, tijd en scope onderscheiden. De fasen 
die binnen een ERP implementatie project onderscheiden worden zijn de ontwerpfase, 
implementatiefase en afrondingsfase. 
 
Definitie implementatieproject project organisatie: Een ERP implementatieproject 
projectorganisatie bestaat uit de (groepen)personen: owners, project executive, stuurgroep, project 
management office, cross-functional teams, change management teams en information 
technologie teams. Deze (groepen)personen zijn betrokken bij het ERP implementatieproject 
gedurende de fasen: ontwerpfase, implementatiefase en afrondingsfase. 
 
Kennismakingsvragen (waar mogelijk worden antwoorden vooraf ingevuld): 
□ Wat is uw naam? 
□ Bij welke organisatie bent u werkzaam? 
□ Hoeveel jaren werkervaring heeft u in software implementatieprojecten? 
□ Wat is uw rol in het ERP implementatieproject? 
□ Hoe lang bent u al actief betrokken bij het ERP implementatieproject? 
 
Controlevraag definities: 
□ Heeft u vragen over ERP implementatieproject en ERP implementatieproject 
projectorganisatie definities?  
Zo ja, wat zijn uw vragen (en waar mogelijk antwoorden/toelichting geven) 
 
Inhoudelijke vragen over de verschillende rollen in het ERP implementatieproject: 
□ Welke verschillende rollen onderscheid u in het ERP implementatieproject? 
 
De lijst met projectrollen die in de literatuur gevonden zijn worden op papier getoond waarna hier 
een vraag over gesteld wordt.  
□ Staan er rollen in de lijst die u eerder niet zelf genoemd heeft? 
Zo nee, door naar de volgende vraag. 
Zo ja, welke wijziging(en) wenst u aan te brengen, benoem de wijzigingen één voor één. 
 
De lijst met rollen die in de projectdocumenten gevonden zijn worden op papier getoond waarna 
hier een vraag over gesteld wordt. 
□ Staan er rollen in de lijst die u eerder niet zelf genoemd heeft? 
Zo nee, door naar de samenvatting. 
Zo ja, welke wijziging(en) wenst u aan te brengen, benoem de wijzigingen één voor één. 
 
Optioneel: 
Bijlage 3 met rollen en namen van personen wordt op papier getoond waarna hier een vraag over 
gesteld wordt. 
□ Kunt u per rol aangeven of de persoon (naam) die deze rol vervult juist is weergegeven. 
 
Samenvatting: 
Als samenvatting worden de rollen genoemd die de geïnterviewde genoemd heeft als ERP 
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implementatieproject rollen die in de praktijk gebruikt worden. 
De samenvatting is tevens de eerste controle of er juiste aantekeningen gemaakt zijn en of de 
antwoorden die gegeven zijn juist geïnterpreteerd zijn. 
  
Afsluiting: 
De interviewer sluit het interview af met de uitleg wat de vervolgstappen zijn. 
Het interview wordt uitgewerkt in de vorm van een samenvatting en aan de geïnterviewde 
voorgelegd ter controle en goedkeuring.  
Verzoeken tot aanpassingen zullen telefonisch of persoonlijk besproken worden. 
Indien er wijzigingen plaatsvinden, zal een nieuwe versie van het interviewverslag voorgelegd 
worden. 
Pas na akkoord van de geïnterviewde zal het interviewverslag in het empirisch onderzoek 
ingebracht worden. 
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Bijlage 3 ERP implementatieproject rollen 
De theoretische ERP implementatieproject rollen volgens de literatuur zijn weergegeven in kolom 
één met de rol omschrijving in kolom twee. De derde kolom bevat een niet uitputtende lijst 
synoniemen.  
 
Rol Rol omschrijving Synoniemen  
Owners The owners will consist of senior 
management in the company. The 
chair is empowered to make 
decisions when the owners cannot 
reach consensus. The owners 
determine overall policy budget, and 
scope of the project. The owner meet 









Project executive The project executive oversees 
project activities, provides broad 
project oversight, resolves policy 
level issues, and ensures that the 
project stays within scope. The 
project executive also builds 
consensus on business process 
changes that impact the business and 
provides project status updates to 
the owners. The project executive 
works with the application steward 
and project manager(s) to establish 
overall project direction, review and 
evaluate project progress, and 
ensure appropriate user involvement 
for the duration of the project 
(Motiwalla, 2014). 
Programma manager  
Project manager(s) The project manager manages the 
day-to-day aspects of the project, 
ensures that the project plan is being 
followed, and keeps both team 
members and the project executive 
aware of the status of the project. 
This responsibility includes overall 
management of the project to ensure 
that all tasks are completed on a 
timely basis, in a quality fashion, and 
in accordance with the approved 
project plan. The project manager 
serves as the primary liaison between 
the project team and project 





The module lead provide leadership 
and overall direction for the 
implementation at the module level, 
ensuring the quality of 
ERP module teamleider 
ERP module verantwoordelijke 
Functionele module 
verantwoordelijke 
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implementation at the module level 
ensuring the quality of deliverables 
and adherence to the project plan 




The technical infrastructure lead is 
responsible for overall technical 
infrastructure implementation 
including organizing and directing the 
efforts of the team, coordinating 
technical team meetings, and 
reporting on progress to project 
executive and project manager(s). 
The technical infrastructure lead 
must understand all of the 
technologies well enough to ensure 
that there will be no ‘gaps’ in the 
solution and that all of the 






Development lead The development lead is responsible 
for managing the development team 
in the design and implementation of 
all modifications including reports, 
interfaces, online changes, and batch 





The change management lead 
coordinates the overall change 
management efforts, including 
training, communication, and campus 
readiness activities. The change 
management lead is responsible for 
developing strategies and detailed 
work plans, monitoring progress, and 
resolving change management issues 
(Motiwalla, 2014). 
Change management teamleider 
Conversion lead The conversion lead coordinates the 
overall conversion effort. The 
conversion lead is responsible for 
developing strategies and detailed 
work plans, monitoring progress, and 
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Reporting lead The reporting lead coordinates the 
overall reporting effort. The 
reporting lead is responsible for 
developing strategies and detailed 
work plans, monitoring progress, 
and resolving issues (Motiwalla, 
2014). 
Rapportage teamleider 
System test lead The system test lead coordinates 
the overall system testing effort. 
The system test lead is responsible 
for the developing strategies and 
detailed work plans, monitoring 
progress, and resolving issues 
(Motiwalla, 2014). 
Test coordinator 
System test teamleider 
Systeemtestcoordinator 
Module team members Module team members are 
responsible for analyzing 
requirements and converting them 
into solutions. Module team 
members provide direction and 
application knowledge with respect 
to business process design, 
configuration, testing, training, and 
implementation. Module team 
members are composed of the 
functional and technical resources 
from the project and campuses and 
report to the module leads 
(Motiwalla, 2014). 




The technical infrastructure team 
members are responsible for 
supporting the module teams 
throughout the design and 
implementation of the ERP 
software. The technical 
infrastructure team members are 
responsible for designing and 
building the necessary architecture 
components to supplement the 
delivered ERP technical solution 
(Motiwalla, 2014). 
Technisch infrastructuur team lid 
Development team 
members 
Development team members are 
responsible for developing the 
designed solutions necessary to 
meet business requirements. 
Development team members 
provide direction and ERP technical 
knowledge to the client team with 
development of modifications and 
interfaces (Motiwalla, 2014). 
Ontwikkeling team lid 
Change management 
team members 
Change management team 
members are responsible for 
Change management team lid 
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completing the task related to the 




Conversion team members are 
responsible for designing and 
developing conversion programs 
(temporary and permanent) 
necessary to convert the legacy 
system data into the ERP database 
(Motiwalla, 2014). 
Conversie team lid 
Dataconversie team lid 
Reporting team 
members 
Reporting team members are 
responsible for designing and 
developing the reports needed to 
support the system (Motiwalla, 
2014). 
Rapportage team lid 
System test team 
members 
System test team members are 
responsible for completing the 
tasks related to system test effort 
(Motiwalla, 2014). 
Systeemtest team lid 
Test team lid 
Subject matter experts Subject matter experts (SMEs) are 
responsible for ensuring that 
business specific requirements are 
addressed in the design, built, and 
the system is tested. SMEs provide 
coordination and facilitation of 
communications between the 
project team and the organization. 
SMEs coordinate and prioritize 
functional requirements. SMEs 
provide leadership and functional 
expertise in support of the 
implementation with specific 
knowledge in one or more business 




Project administrative support is 
responsible for providing 




Project administratie medewerker 
 
Stuurgroep Een stuurgroep bestaat uit senior 
management van verschillende 
organisatieonderdelen, senior 
project management 
vertegenwoordigers en ERP end 
users (Somers en Nelson, 2004).  
 
 
Consultants  Business and IT specialists from an 
external consultant (Dezdar, 2011). 
 
Key-users  Are enterprise system special users 
such as administrators, trainers, 
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Bijlage 4 Profiel tweede onderzoeker voor documentaire analyses 
De tweede onderzoeker die zelfstandig de documentaire analyses uitvoert moet aan een aantal 
voorwaarden voldoen om deze rol te kunnen/mogen vervullen. Deze voorwaarden zijn: 
 
- Tijd beschikbaar hebben in de periode waarin het documentaire onderzoek plaatsvindt; 
- Wetenschappelijk onderlegd zijn; 
- Ervaring hebben met het zelfstandig doornemen van documenten opgesteld door derden; 
- Enige kennis hebben van het gebied IT en specifiek software implementaties; 
- Enige kennis hebben van de projectmanagement van complexe projecten; 
- In oplossingen kunnen denken; 
- Punctueel zijn; 
- Geen genoegen nemen met de eerste de beste oplossing. 
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Bijlage 5 Protocol documenten analyse deelvraag 1 - Rollen 
Inhoud en doel protocol  
Het protocol bevat de werkwijze en handleiding hoe de documentaire analyse uitgevoerd gaat 
worden via de techniek inhoudsanalyse.  
 
Doel documentaire analyse 
De analyse van documenten heeft tot doel feiten te verzamelen op basis waarvan deelvraag 1: 
‘Welke rollen worden onderscheiden in de ERP implementatieproject praktijk en welke theoretische 
rollen benoemt de literatuur?’ mede beantwoord kan worden. 
 
Voortschrijdend inzicht 
Ieder document wat geanalyseerd gaat worden maakt gebruik van dit protocol. Voortschrijdend 
inzicht en opgedane kennis wordt na afronding van de eerste analyse(s) niet ingebracht in het 
protocol. Dit waarborgt dat de documenten eenduidig geanalyseerd worden en de 
onderzoeksresultaten vergelijken kunnen worden. 
 
Onderzoekers  
De onderzoeker zelf en een tweede onderzoeker voeren parallel, zonder overleg alle documentaire 
analyses uit. Het profiel waar de tweede persoon aan moet voldoen is opgenomen in bijlage 4.  
 
Verzamelen van de documenten 
Een contactpersoon binnen het bedrijf wordt op basis van dit protocol gevraagd om documenten 
digitaal aan te leveren. De theoretische rollen gevonden in de literatuur worden doorgenomen met 
de projectdocumenten inhoudsdeskundige, zodat deze persoon weet welke documenten aan te 
leveren. De documenten die minimaal geanalyseerd worden zijn: 
- Project initiatie plan (PIP); 
- Plan van aanpak; 
- Alle documenten die voorgedragen worden omdat ze mogelijk de gewenste informatie 
bevatten. 
 
 Vertrouwelijkheidsverklaring  
 De twee onderzoekers zullen een vertrouwelijkheidsverklaring ondertekenen en beschikbaar stellen 
aan de contactpersoon binnen de organisatie.  
 
Inhoudsanalyse  
De twee onderzoekers analyseren de documenten. Inhoudsanalyse gebeurd met behulp van de 
tekstverwerkingssoftware functie ‘zoeken’. In de documenten wordt gezocht naar de rol namen 
zoals in bijlage 3 beschreven.  
Indien de documenten alleen namen bevatten en geen rol namen wordt de lijst met namen van 
personen opgesteld door de contactpersoon. Bijlage 3 zal aangevuld worden met de namen van 
personen. Deze lijst zal gevalideerd worden tijdens de interviews. 
 
Verslaglegging resultaten  
De resultaten worden door beide onderzoekers apart geregistreerd. De details van de gevonden 
rollen (document, locatie in document, tekst waarin de rol gevonden is) worden genoteerd om 
overleg in een later stadium te vergemakkelijken. De resultaten worden gezamenlijk vergeleken en 
verschillen worden geanalyseerd. Dit resulteert in een definitieve lijst met rollen die in één tabel 
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Rollen Rol omschrijving Document X  + tekst Document Y + tekst Enz. 
Owner  .... X .... X ....  
Project 
executive  
.... X .... X ....  
Project 
manager(s) 
.... X .... X ....  
Enz.       
Tabel 1: Voorbeeld resultatentabel documenten analyse - rollen 
 
Gebruik resultaten 
De resultatentabel wordt ingebracht in de interviews. 
 
Werkwijze documenten analyse 
Werkwijze behorende bij deelvraag 1: 
 
De vraag die met behulp van de documentaire analyse beantwoord wordt is: ‘Welke rollen worden 
onderscheiden in de ERP implementatieproject praktijk?’ 
 
Stap 1: Alle documenten worden geopend in een tekstverwerkingsprogramma (MS Word of Adobe 
Reader), afhankelijk van de wijze van aanlevering. 
 
Stap 2: De lijst met rollen in bijlage 3 (kolom 1 en 3) worden één voor één via de zoekfunctie in het 
tekstverwerkingsprogramma gezocht in de te analyseren documenten. 
 
Stap 3: Als een woord uit bijlage 3 in een document gevonden is worden de details van de 
verwijzing in een genoteerd. Per gevonden rol wordt genoteerd: 
Rol naam; documentnaam; pagina nummer; regel waarin de rol genoemd wordt.  
 
Stap 4: Alle documenten worden doorgelezen op zoek naar andere dan de reeds gevonden rollen. 
Rollen hoeven niet voor te komen in de lijst in bijlage 3.  
 
Stap 5: Naast elkaar leggen van de zoekresultaten van de twee onderzoekers, hierna de verschillen 
markeren in de documenten. 
 
Stap 6: De verschillen door de twee onderzoekers gezamenlijk geanalyseerd m.b.v. de documenten 
waar de rollen in gevonden zijn en bijlag 3. Dit resulteert na mogelijk enkele aanpassingen in één 
totale lijst met rollen. 
 
Stap 7: De definitieve lijst met rollen worden de in een tabel bijeengebracht zoals onderstaand 
voorbeeld. 
Rollen Rol omschrijving Document X  + tekst Document Y + tekst Enz. 
Owner  . X .... X ....  
Project 
executive  
.... X .... X ....  
Project 
manager(s) 
.... X .... X ....  
Enz.       
Stap 8: De definitieve lijst wordt ingebracht bij de interviews. 
Einde werkwijze. 
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Bijlage 6 Interviewprotocol behorende bij deelvraag 2 
Inhoud en doel protocol  
Het interviewprotocol bevat de opzet en van de semigestructureerde, face-to-face, individuele 
interviews die gevoerd gaan worden.  
 
Doel interviews  
De interviews hebben tot doel om feiten te verzamelen op basis waarvan deelvraag 2: ‘Welke 
ontwerpbeslissingen zijn in de ERP implementatieproject praktijk genomen, wat was de scope van 
die ontwerpbeslissingen en welke theoretische ontwerpbeslissingen benoemt de literatuur?’ 
beantwoord kan worden. 
 
Voortschrijdend inzicht 
Ieder interview maakt gebruik van dit interview protocol. Voortschrijdend inzicht en opgedane 
kennis wordt na afronding van het eerste interview(s) niet ingebracht in het protocol. Dit waarborgt 




De onderzoeker zelf voert alle interview gesprekken.  
 
Geïnterviewde rollen 
De personen die geïnterviewd worden zijn de ERP implementatieproject rollen: 
- Project executive; 
- Project manager; 
- Functional module lead; 
- Technical infrastructure team lead; 
- Development lead; 
- Reporting lead; 
- Consultant; 
- Key-User.  
Mogelijk worden de rollen anders benoem in het project. Bijlage 3 bevat een synoniemenlijst per rol, 
maar deze lijst is niet uitputtend. 
 
Uitnodiging interview 
De geïnterviewden worden tenminste vijf werkdagen van tevoren schriftelijk via e-mal uitgenodigd 
voor het interview gesprek. In deze uitnodiging wordt in korte bewoording opgenomen: 
- Datum, tijd, locatie en duur van het gesprek; 
- Naam en achtergrond van de interviewer; 
- Opzet van het interview: semigestructureerd, face-to-face, individueel; 
- Empirisch onderzoeksvraag en deelvragen; 
- Definitie ERP implementatieproject en ERP implementatieproject projectorganisatie die 
binnen dit onderzoek gehanteerd worden; 
- Vragen die ter tafel komen tijdens het interview; 
- Wijze van verslaglegging tijdens het gesprek. 
 






1. Welke genomen 
ontwerpbeslissingen 
onderscheidt de geïnterviewde 
   
2. Ontwerpbeslissingen 
gevonden in de literatuur 






worden in de 
praktijk  
 Rapportage afstudeertraject Martine Hoekstra (851569749) Pagina 108 van 144 
Notuleren interviews 
 De interviewer maakt aantekeningen op papier tijdens het gesprek. 
Het interview wordt ook digitaal opgenomen als de geïnterviewde hiermee akkoord gaat. Deze 
opnames zullen alleen ten behoeve van dit empirisch onderzoek worden gebruikt. De onderzoeker 
zal een vertrouwelijkheidsverklaring ondertekenen en beschikbaar stellen aan de contactpersoon 
binnen de organisatie.  
 
Verslaglegging interviews  
Van ieder interview wordt in MS Word een samenvatting uitgewerkt en als eigen document 
gearchiveerd door de interviewer. Alle samenvatting worden volgens dezelfde structuur uitgewerkt, 
in de samenvatting wordt achtereenvolgens uitgewerkt: 
- Datum, tijd, locatie van het interview; 
- Hoe de verslaglegging tijdens het interview heeft plaatsgevonden (schriftelijke notities en 
mogelijk ook opname van het gesprek); 
- Antwoord op de algemene interviewvragen waarbij de geïnterviewde uitsluitend met de rol 
naam vermeldt worden; 
- Uitwerking van de genomen ontwerpbeslissingen die de geïnterviewde genoemd heeft als ERP 
implementatieproject rollen die in de praktijk gebruikt worden. 
 
Wijzigingen verslag  
 De samenvatting van het interview wordt via e-mail voorgelegd aan de geïnterviewde.  
Indien de geïnterviewde wijzigingsverzoeken voorstelt zullen deze telefonisch of persoonlijk 
inhoudelijk besproken worden. Indien er onjuistheden zijn zal het interviewverslag aangepast 
worden. Pas na akkoord van de geïnterviewde wordt het interviewverslag geanalyseerd ter 
beantwoording van de onderzoeksvraag.  
 
Resultatentabel 
De resultaten uit de verschillende interviews worden weergegeven in een MS Excel tabel zoals tabel 






























































































  X   X  X   
  X   X X  X  
  X X  X X X X  
    X X X X  X 
    X      
Enz.          
Tabel 1: Voorbeeld resultatentabel – genomen ontwerpbeslissingen 
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Interview vragen 




Definitie ERP implementatieproject: Een ERP implementatieproject is een project waarin de 
business processen vertaald worden naar ERP softwaremodules die geïmplementeerd worden in de 
organisatie. Binnen het project worden de dimensies kosten, tijd en scope onderscheiden. De fasen 
die binnen een ERP implementatie project onderscheiden worden zijn de ontwerpfase, 
implementatiefase en afrondingsfase. 
 
Definitie implementatieproject project organisatie: Een ERP implementatieproject 
projectorganisatie bestaat uit de (groepen)personen: owners, project executive, stuurgroep, project 
management office, cross-functional teams, change management teams en information 
technologie teams. Deze (groepen)personen zijn betrokken bij het ERP implementatieproject 
gedurende de fasen: ontwerpfase, implementatiefase en afrondingsfase. 
 
De definitie voor theoretische ontwerpbeslissingen die binnen dit rapport gehanteerd wordt is: 
Ontwerpbeslissingen zijn beslissingen die richting geven aan en impact hebben op het te bouwen 
softwaresysteem. Deze beslissingen kunnen gaan over de architectuur en over het softwaresysteem 
design. Ontwerpbeslissingen zijn concreet: 
- Grote scope wijzigingen; 
- Rapportage architectuur; 
- Module-level rapport specificaties. 
 
Definitie scope van genomen ontwerpbeslissing: 
De scope bestaat uit de organisatieonderdelen die door de ontwerpbeslissing beïnvloedt worden. 
 
Kennismakingsvragen: 
□ Wat is uw naam? 
□ Bij welke organisatie bent u werkzaam? 
□ Aantal jaren ervaring in software implementatieprojecten? 
□ Wat is uw rol in het ERP implementatieproject? 
□ Hoe lang bent u al betrokken bij het ERP implementatieproject? 
 
Controlevraag definities: 
□ Hebt u vragen over ERP implementatieproject en ERP implementatieproject 
projectorganisatie definities?  
Zo ja, wat zijn uw vragen (en waar mogelijk antwoorden/toelichting geven) 
 
Inhoudelijke vragen over de genomen ontwerpbeslissingen in het ERP implementatieproject: 
□ Welke verschillende genomen ontwerpbeslissingen onderscheid u in het ERP 
implementatieproject? 
 
De lijst met ontwerpbeslissingen die in de documenten gevonden zijn worden op papier getoond 
waarna hier een vraag over gesteld wordt.  
□ Wenst u in de eerder gegeven antwoorden wijzigingen aan te brengen op basis van de lijst 
die nu voor u ligt?  
Zo nee, door naar de volgende vraag. 
Zo ja, welke wijziging(en) wenst u aan te brengen, benoem de wijzigingen één voor één. 
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De lijst met ontwerpbeslissingen die in de literatuur gevonden zijn worden op papier getoond 
waarna hier een vraag over gesteld wordt.  
□ Wenst u in de eerder gegeven antwoorden wijzigingen aan te brengen op basis van de lijst 
die nu voor u ligt?  
Zo nee, door naar de samenvatting. 
Zo ja, welke wijziging(en) wenst u aan te brengen, benoem de wijzigingen één voor één. 
 
Per genoemde ontwerpbeslissing wordt de volgende vraag geteld: 
□ Wat is de scope van de genomen ontwerpbeslissing? 
 
Samenvatting: 
Als samenvatting wordt de laatste versie van alle genomen ontwerpbeslissingen genoemd die de 
geïnterviewde benoemd heeft en de bijbehorende scope.  
De samenvatting is tevens de eerste controle of er juiste aantekeningen gemaakt zijn en of de 
antwoorden die gegeven zijn juist geïnterpreteerd zijn door de interviewer. 
  
Afsluiting: 
De interviewer sluit het interview af met de uitleg wat de vervolgstappen zijn. 
Het interview wordt uitgewerkt in de vorm van een samenvatting en aan de geïnterviewde 
voorgelegd ter controle en goedkeuring.  
Verzoeken tot aanpassingen zullen telefonisch of persoonlijk besproken worden. 
Indien er wijzigingen plaatsvinden, zal een nieuwe versie van het interviewverslag voorgelegd 
worden. 
Pas na akkoord van de geïnterviewde zal het interviewverslag in het empirisch onderzoek 
ingebracht worden. 
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Bijlage 7 Literatuurstudie: Welke theoretische ontwerpbeslissingen 
benoemt de literatuur? 
 
Onderzoeksaanpak 
Welke gegevens zijn nodig om de vraag te kunnen beantwoorden 
De gegevens moeten antwoord geven op de deelvraag: Welke theoretische ontwerpbeslissingen 
benoemt de literatuur?  
 
Zoektermen 
Software –ERP – Informtion system (IS) – Design decision – design solution – tracing design decision 
– architecture design decision – decision-making. 
 
Zoekmethode 
Er is gezocht naar Engelstalige peer reviewed artikelen middels desk research via de Open 
Universiteit online bibliotheek. Artikelen die relevant leken op basis van titel, abstract en keywords 
zijn opgeslagen in het programma EndNote. Opvolgend zijn via de sneeuwbalmethode de 
literatuurlijsten van de artikelen in EndNote geanalyseerd. 
 
Bronnen/indexes 
Gebruikte bronnen zijn: Elsevier ScienceDirect, Emerald, Wiley, ACM, Web of Science, 
Taylor&Francis, Overig (DOAJ, Kluwer Academic Publishers).  
 
Criteria voor bepaling van relevantie 
Relevantie in de zoekresultaten is bepaald op basis van titel, abstract en keywords.  
 
Literatuuronderzoek resultaten 
Wat is de definitie van een ontwerpbeslissing? 
L. Lee, Kruchten, P. (2008) omschrijft dat softwareontwikkeling een proces is, van veel te nemen 
ontwerpbeslissingen, die de richting aangeven en inhoud geven aan de ontwikkeling van het 
softwaresysteem. Terra (2008) vult aan dat ontwerpbeslissingen impact hebben op elke aspect van 
de bouw en evolutie van een groot softwaresysteem. Ontwerpbeslissing bestaan uit: de reden 
waarom een beslissing genomen wordt; ontwerpregel en randvoorwaarden; ontwerpregels die 
hierdoor ook aangepast moeten worden (Jansen, 2005). Mackrell (2011) benadrukt dat er veel 
verschillende ontwerpbeslissingen genomen worden die over de relatie tussen de tools en de 
functionaliteiten gaan. Ook benoemd de auteur dat een ontwerpbeslissing een directe impact en 
impact voor toekomstige functionaliteit van het softwaresysteem tot gevolg heeft (Mackrell, 2011).  
 
Zdun (2013) omschrijft dat software architectuur gezien kan worden als een set van 
ontwerpbeslissingen in plaats van alleen een set van componenten en connectors. Jansen (2005) 
benoemt dat software architectuur een compositie is van een set expliciete ontwerpbeslissingen, 
waarbij het van belang is welke en waarom een ontwerpbeslissing genomen is. Khaled (2010) 
benoemt dat ontwerpbeslissingen omschreven kunnen worden als beschrijvingen van de keuzes en 
afgewogen alternatieven, met als doel de softwarearchitectuur aan te passen.  
 
Khaled (2010) maakt onderscheid tussen architectuur beslissingen en ontwerpbeslissingen waarbij 
er overlap kan zijn tussen beiden. Volgens de auteur veroorzaken ontwerpbeslissingen directe 
gevolgen op het design van het softwaresysteem. Architectuur beslissingen daarentegen 
beïnvloeden direct de software architectuur en het software architectuur ontwerp. Zdun (2013), 
Jansen (2005) en Khaled (2010) gebruiken uitsluitend het begrip architectuur ontwerpbeslissing om 
ontwerpbeslissingen aan te duiden. 
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Er worden ook andere dwarsdoorsneden gemaakt. Christiaans (2010) maakt onderscheid tussen 
ontwerpbeslissingen en development beslissingen. Hatton (2012) maakt onderscheid tussen vroege 
en reguliere ontwerpbeslissingen.  
 
In de gevonden wetenschappelijke literatuur, is enige overlap te vinden tussen de gehanteerde 
definities voor het begrip ontwerpbeslissing. Een ontwerpbeslissing geeft richting aan en heeft 
impact op het te bouwen softwaresysteem (L. Lee, Kruchten, P., 2008) en (Jansen, 2005). Khaled 
(2010) maakt onderscheid tussen architectuur en design beslissingen. Andere auteurs benoemen 
alleen ontwerpbeslissingen die gevolgen hebben voor de software architectuur (Khaled, 2010), 
(Zdun, 2013) en (Jansen, 2005).  
 
De definitie die gehanteerd voor theoretische ontwerpbeslissingen op basis van de geanalyseerde 
wetenschappelijke literatuur is: ontwerpbeslissingen zijn beslissingen die richting geven aan en 
impact hebben op het te bouwen softwaresysteem. Deze beslissingen kunnen gaan over de 
architectuur en over het softwaresysteem design.  
 
Welke theoretische ontwerpbeslissingen benoemt de literatuur?  
Zdun (2013) en Zannier (2007) hebben genomen ontwerpbeslissingen bij meerdere bedrijven 
onderzocht, maar welke ontwerpbeslissingen dit betreft wordt niet concreet benoemd in de 
artikelen.  
 
In de niet wetenschappelijke bron, www. Handboekrequirements.nl (geraadpleegd op 5-5-2016) 
worden drie ontwerpbeslissingen opgesomd. Dit zijn: 
• Er komt een afzonderlijke rekenmodule voor de complexe berekeningen; 
• Er moet voortdurend een klok in de linkeronderhoek getoond worden; 
• De managementinformatie moet in een grafiek weergegeven worden. 
 
In de eerdere literatuuranalyse zijn aanvullend op wetenschappelijke peer-reviewd bronnen ook niet 
wetenschappelijke bronnen geanalyseerd. Het studieboek Enterprise Systems for Management 
(Motiwalla, 2014) benoemd ERP implementatieproject rollen, deze zijn overgenomen in het 
literatuurverslag. Motiwalla (2014) somt per ERP implementatieproject rol de 
verantwoordelijkheden op. Een aantal van deze bevoegdheden zijn in het literatuurverslag 
gekenmerkt als gangbare bevoegdheden.  
Onderstaand overzicht in tabel 1, toont de gangbare bevoegdheden in de eerste kolom. De tweede 
kolom beschrijft of de bevoegdheid voldoet aan de definitie voor ontwerpbeslissing zoals in dit 
literatuurverslag is gedefinieerd. Deze uitwerking is opgesteld door de onderzoeker, validatie door 
een tweede persoon zal nog plaatsvinden. Als een gangbare bevoegdheid voldoet aan de definitie is 
een  getoond in kolom 3. Als een definitie niet voldoet is een  teken weergegeven.  
 
Op basis van de gevonden wetenschappelijke literatuur kan geen antwoord gegeven worden op de 
vraag welke theoretische ontwerpbeslissingen benoemt de literatuur. Alle gangbare bevoegdheden 
in tabel 1 die voldoen aan de definitie van ontwerpbeslissing worden als theoretische 
ontwerpbeslissing overgenomen als antwoord op de literatuurvraag. 
 
Op basis van deze analyse wordt het antwoord op de vraag: ‘Welke theoretische 
ontwerpbeslissingen benoemt de literatuur?’:  
- Grote scope wijzigingen; 
- Rapportage architectuur; 
- Module-level rapport specificaties. 
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Gangbare bevoegdheden (Motiwalla, 
2014) 
Past binnen de definitie voor 
ontwerpbeslissing  
Ontwerpbeslissing j/n 
Bevoegd om grote scope wijzigingen 
door te kunnen voeren. 
Grote scope wijzigingen zijn 




Bevoegd om goedkeuring te geven 
voor project plannen, inzetplannen, 
project milestones, transition plans, 
training aanpak en strategie en test 
aanpak en strategie. 
Project planningen geven 
inhoudelijk geen richting aan het 
te bouwen softwaresysteem. 
 
 
Bevoegd bevestiging te geven aan 
project rollen, verantwoordelijke en 
rapportage verantwoordelijke. 
Project organisatie beslissingen 
geven inhoudelijk geen richting 




Bevoegd om goedkeuring te geven 
voor training plannen; formele ERP 
trainingen en interne user trainingen. 
Project planningen geven 
inhoudelijk geen richting aan het 
te bouwen softwaresysteem. 
 
 
Bevoegd om testplannen en test 
scenario’s vast te stellen.  
Project planningen geven 
inhoudelijk geen richting aan het 
te bouwen softwaresysteem. 
 
Bepalen en afdwingen dat er alleen 
gebruik gemaakt wordt van 
standaarden bij deliverables.  
De inhoudelijke ontwerpen van 
de deliverables zijn 
ontwerpbeslissingen, het 
afdwingen dat er alleen gebruikt 
gemaakt wordt van standaarden 
zelf is geen ontwerpbeslissing.  
 
Bevoegd vast te stellen welke 
resources noodzakelijk zijn voor het 
project. 
Project planningen geven 
inhoudelijk geen richting aan het 
te bouwen softwaresysteem. 
 
Bepalen verplichte audit 
requirements. 
Een requirement is geen 
ontwerpbeslissing.   
Bevoegd om mede vast te stellen van 
werkbare workarounds om zo veel 
mogelijk de software in te kunnen 
zetten in de standaard vorm met zo 
weinig mogelijk maatwerk. 




Bevoegd om interne en consultant 
resource eisen te definiëren.  




Bevoegd om bevestiging te geven op 
de plannen ten behoeve van 
trainingen en organisatie 
bereidwilligheid activiteiten. 
Project planningen geven 
inhoudelijk geen richting aan het 
te bouwen softwaresysteem. 
 
Bepalen werkwijze van rapporteren. Werkwijzen gaat niet over het te 
bouwen softwaresysteem.   
Mede bepalen hoe de rapportage 
architectuur en rapportage distributie 
processen ingericht moeten gaan 
Inrichting van rapportage 
architectuur gaat over het 
softwaresysteem. 
 
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worden. Procesinrichting is geen 
ontwerpbeslissingen. 
Definiëren en documenteren 
configuratie tabellen. 
Configuratie tabellen gaan niet 
over de architectuur of design te 
bouwen softwaresysteem. 
 
Definiëren, inrichten en testen 
security profiles. 
Security profiles gaan niet over 
de architectuur of design van het 
te bouwen softwaresysteem. 
 
Bepalen module-level rapport 
specificaties en bepalen de beste 
rapportage werkwijze. 
Rapport specificaties gaan over 
het te bouwen softwaresysteem.  
Bevoegd te bepalen wat de 
testcondities zijn op basis van 
functionele requirements.  
Testcondities gaan niet over het 
te bouwen softwaresysteem.  
Goedkeuren training en performance 
ondersteuning bij de design en 
opleveringen. 
Project organisatie beslissingen 
geven inhoudelijk geen richting 
aan het te bouwen 
softwaresysteem. 
 
Tabel 1: Bevoegdheden en ontwerpbeslissingen 
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Bijlage 8 Protocol documentaire analyse behorende bij deelvraag 3 
Inhoud en doel protocol  
Het protocol bevat de werkwijze en handleiding hoe de documentaire analyse uitgevoerd gaat 
worden via de techniek inhoudsanalyse.  
 
Doel documentaire analyse 
De analyse van documenten heeft tot doel feiten te verzamelen op basis waarvan deelvraag 3: 
‘Welke ERP implementatieproject rol heeft welke ontwerpbeslissing(en) genomen in de ERP 
implementatieproject praktijk?’ mede beantwoord kan worden. 
 
Voortschrijdend inzicht 
Ieder document wat geanalyseerd gaat worden maakt gebruik van dit protocol. Voortschrijdend 
inzicht en opgedane kennis wordt na afronding van de eerste analyse(s) niet ingebracht in het 
protocol. Dit waarborgt dat de documenten eenduidig geanalyseerd worden en de 
onderzoeksresultaten vergelijken kunnen worden. 
 
Onderzoekers  
De onderzoeker zelf en een tweede onderzoeker voeren parallel, zonder overleg alle documentaire 
analyses uit. Het profiel waar de tweede persoon aan moet voldoen is opgenomen in bijlage 4.  
 
Verzamelen van de documenten 
De documenten die geanalyseerd worden zijn uitsluitend de documenten die geanalyseerd zijn ter 
beantwoording van deelvraag 2.  
 
 Vertrouwelijkheidsverklaring  
 De twee onderzoekers zullen een vertrouwelijkheidsverklaring ondertekenen en beschikbaar stellen 
aan de contactpersoon binnen de organisatie.  
 
Wijze van zoeken 
De twee onderzoekers analyseren uitsluitend de alinea’s waarin de genomen ontwerpbeslissingen 
gevonden zijn ter beantwoording van deelvraag 2. De alinea’s worden gelezen en als er rol naam 
vermeld stat wordt deze genoteerd. Dit betreft uitsluitend rol namen zoals in bijlage 3 beschreven.  
 
Verslaglegging resultaten  
De resultaten worden door beide onderzoekers apart geregistreerd. De resultaten worden 
gezamenlijk vergeleken en verschillen worden geanalyseerd. Dit resulteert in een definitieve lijst met 














   X   
   X   
    X  
    X  
Enz.      
Tabel 1: Voorbeeld resultatentabel documenten analyse – genomen ontwerpbeslissingen en rollen 
 
Gebruik resultaten 
De resultatentabel wordt ingebracht in de interviews. 
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Werkwijze documenten analyse 
Werkwijze behorende bij deelvraag 3: 
 
De vraag die met behulp van de documentaire analyse beantwoord wordt is: ‘Welke ERP 
implementatieproject rol heeft welke ontwerpbeslissing(en) genomen in de ERP 
implementatieproject praktijk?’ 
 
Stap 1: Alle documenten worden geopend in een tekstverwerkingsprogramma (MS Word of Adobe 
Reader), afhankelijk van de wijze van aanlevering. 
 
Stap 2: De gevonden genomen ontwerpbeslissingen worden één voor één opgezocht in het 
bronbestand en de alinea waarin de ontwerpbeslissing gevonden is wordt gelezen.  
 
Stap 3: Als in de alinea een rol naam staat wordt deze genoteerd met de omliggende tekst.  
 
Stap 4: Naast elkaar leggen van de resultaten van de twee onderzoekers, hierna de verschillen 
markeren in de documenten. 
 
Stap 5: De verschillen door de twee onderzoekers gezamenlijk geanalyseerd m.b.v. de documenten 
waar de resultaten in gevonden. Dit resulteert na mogelijk enkele aanpassingen in één totale lijst 
met rollen per genomen ontwerpbeslissing. 
 
Stap 6: De definitieve lijst met de rollen per genomen ontwerpbeslissing worden de in een tabel 









Document Y + tekst 
   X   
   X   
    X  
    X  
Enz.      
 
 
Stap 7: De definitieve lijst wordt ingebracht bij de interviews. 
 
Einde werkwijze. 
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Bijlage 9 Interviewprotocol behorende bij deelvraag 3 
Inhoud en doel protocol  
Het interviewprotocol bevat de opzet en van de semigestructureerde, face-to-face, individuele 
interviews die gevoerd gaan worden.  
 
Doel interviews  
Interviews hebben tot doel om feiten te verzamelen op basis waarvan deelvraag 3: ‘Welke ERP 
implementatieproject rol heeft welke ontwerpbeslissing(en) genomen in de ERP 
implementatieproject praktijk en was dit de juiste rol?’ mede beantwoord kan worden. 
 
Voortschrijdend inzicht 
Ieder interview maakt gebruik van ditzelfde protocol. Voortschrijdend inzicht en opgedane kennis 
wordt na afronding van het eerste interview(s) niet ingebracht in het protocol. Dit waarborgt dat de 
interviews eenduidig afgenomen worden en de interviewresultaten vergelijken kunnen worden. 
 
Interviewer 
De onderzoeker zelf voert alle interview gesprekken.  
 
Geïnterviewde rollen 
De personen die geïnterviewd worden zijn de ERP implementatieproject rollen: 
- Project executive; 
- Project manager; 
- Functional module lead; 
- Technical infrastructure team lead; 
- Development lead; 
- Reporting lead; 
- Consultant; 
- Key-User. 
Mogelijk worden de rollen anders benoem in het project. Bijlage 3 bevat een synoniemenlijst per rol, 
maar deze lijst is niet uitputtend. 
 
Uitnodiging interview 
De geïnterviewden worden tenminste vijf werkdagen van tevoren schriftelijk via e-mal uitgenodigd 
voor het interview gesprek. In deze uitnodiging wordt in korte bewoording opgenomen: 
- Datum, tijd, locatie en duur van het gesprek; 
- Naam en achtergrond van de interviewer; 
- Opzet van het interview: semigestructureerd, face-to-face, individueel; 
- Empirisch onderzoeksvraag en deelvragen; 
- Definitie ERP implementatieproject en ERP implementatieproject projectorganisatie die 
binnen dit onderzoek gehanteerd worden; 
- Onderwerpen die ter tafel komen tijdens het interview; 
- Wijze van verslaglegging tijdens het gesprek. 
 

















welke rol(len) is 
genomen  




 De interviewer maakt aantekeningen op papier tijdens het gesprek. 
Het interview wordt ook digitaal opgenomen als de geïnterviewde hiermee akkoord gaat. Deze 
opnames zullen alleen ten behoeve van dit empirisch onderzoek worden gebruikt. De onderzoeker 
zal een vertrouwelijkheidsverklaring ondertekenen en beschikbaar stellen aan de contactpersoon 
binnen de organisatie.  
 
Verslaglegging interviews  
Van ieder interview wordt een samenvatting uitgewerkt in MS Word en als eigen document 
gearchiveerd door de interviewer. Alle samenvatting worden volgens dezelfde structuur uitgewerkt, 
in de samenvatting wordt achtereenvolgens uitgewerkt: 
- Datum, tijd, locatie van het interview; 
- Hoe de verslaglegging tijdens het interview heeft plaatsgevonden (schriftelijke notities en 
mogelijk ook opname van het gesprek); 
- Uitwerking van welke rol welke ontwerpbeslissing(en) heeft genomen in het project. 
 
Wijzigingen verslag  
 De samenvatting van het interview wordt via e-mail voorgelegd aan de geïnterviewde.  
Indien de geïnterviewde wijzigingsverzoeken voorstelt zullen deze telefonisch of persoonlijk 
inhoudelijk besproken worden. Indien er onjuistheden zijn zal het interviewverslag aangepast 
worden. Pas na akkoord van de geïnterviewde wordt het interviewverslag geanalyseerd ter 
beantwoording van de onderzoeksvraag.  
 
Mocht het voorkomen dat er één of enkele ontwerpbeslissingen niet besproken zijn tijdens het 
interview worden deze nadien per e-mail alsnog voorgelegd. Dit om voor alle genomen 
ontwerpbeslissingen een rol te kunnen koppelen. 
 
Resultatentabel 
De resultaten uit de verschillende interviews worden weergegeven in een Excel tabel zoals tabel 1. 




























... .... X  -  X -  
... .... X  X  - X  
... .... X  X  X X  
... ..... X  X  X -  
Enz.         
Tabel 1: Voorbeeld resultatentabel – koppeling genomen ontwerpbeslissingen aan rollen 
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Interview vragen 
Interviewvragen behorende bij deelvraag 3: 
 
Vervolg deelvraag 2 interviews 
 
De door de geïnterviewde eigen antwoorden op onderstaande vragen worden voorgelegd: 
- overzicht met rollen benoemd in het ERP implementatieproject wordt voorgelegd; 
- overzicht met de genomen ontwerpbeslissingen binnen het project. 
 
Voor iedere genomen ontwerpbeslissing in het overzicht wordt de volgende vraag gesteld:  
□ Welke rol heeft de ontwerpbeslissing genomen?  
Voor de ontwerpbeslissingen waar de geïnterviewde het niet (zeker) weet, geeft de 
geïnterviewde het antwoord wat hij/zij het meest aannemelijke antwoord vindt. 
 
De lijst met welke rol welke ontwerpbeslissingen genomen heeft, gevonden in de documenten 
worden op papier getoond waarna hier een vraag over gesteld wordt.  
□ Wenst u in de eerder gegeven antwoorden wijzigingen aan te brengen op basis van de lijst 
die nu voor u ligt?  
Zo nee, door naar de samenvatting. 
Zo ja, welke wijziging(en) wenst u aan te brengen, benoem de wijzigingen één voor één.  
 
Voor iedere genomen ontwerpbeslissing waar een rol genoemd is wordt de volgende vraag gesteld: 
□ Vindt de geïnterviewde dat de juiste rol de ontwerpbeslissing genomen heeft? 
Zo ja, waarom? 
Zo nee, waarom niet en welke rol zou wel de juiste zijn geweest en waarom denkt u dat? 
 
Samenvatting: 
Als samenvatting worden de gegeven antwoorden voor alle genomen ontwerpbeslissing de rollen 
benoemd die deze beslissing genomen heeft. Alleen de laatste versie met de aangebrachte 
wijzigingen door de geïnterviewde worden voorgelegd.  
De samenvatting is tevens de eerste controle of er juiste aantekeningen gemaakt zijn en of de 
antwoorden die gegeven zijn juist geïnterpreteerd zijn door de interviewer. 
  
Afsluiting: 
De interviewer sluit het interview af met de uitleg wat de vervolgstappen zijn. 
Het interview wordt uitgewerkt in de vorm van een samenvatting en aan de geïnterviewde 
voorgelegd ter controle en goedkeuring.  
Verzoeken tot aanpassingen zullen telefonisch of persoonlijk besproken worden. 
Indien er wijzigingen plaatsvinden, zal een nieuwe versie van het interviewverslag voorgelegd 
worden. 
Pas na akkoord van de geïnterviewde zal het interviewverslag in het empirisch onderzoek 
ingebracht worden. 
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Bijlage 10 Protocol gegevensanalyse behorende bij deelvraag 4 
Inhoud en doel protocol  
Het protocol bevat de werkwijze en handleiding hoe de gegevensanalyse van de resultaten 
verzameld t.b.v. deelvraag 4 uitgevoerd gaat worden.  
 
Doel gegevensanalyse 
De analyse van documenten heeft tot doel, verzamelde gegevens te verbinden waarmee deelvraag 
4: ‘Welke genomen ontwerpbeslissing toont welke bevoegdheid of bevoegdheden van een ERP 
implementatieproject rol aan en welke theoretische bevoegdheden benoemt de literatuur?’ mede 
beantwoord kan worden. 
 
Onderzoekers  
De onderzoeker zelf en een tweede onderzoeker voeren parallel, zonder overleg de analyse uit. Het 
profiel waar de tweede persoon aan moet voldoen is opgenomen in bijlage 4.  
 
Welke gegevens worden geanalyseerd 
De gegevensanalyse beperkt zich tot uitsluitend het eindresultaat verkregen in deelvraag 3.  
 
 Wijze van zoeken 
Iedere onderzoeker analyseert de brondata apart van elkaar. Iedere koppeling tussen genomen 
ontwerpbeslissing en rol(len) wordt door beide onderzoekers gelabeld met een bevoegdheid. De 
benoeming gebeurd uitsluitend op basis van de lijst met theoretische bevoegdheden die aan het 
eind van dit protocol zijn opgenomen. De bevoegdheden die veelal ingezet zullen worden zijn de 
volgende drie omdat hier den definitie van genomen ontwerpbeslissing op gebaseerd is: 
- Bevoegd om grote scope wijzigingen door te kunnen voeren; 
- Mede bepalen hoe de rapportage architectuur ingericht moeten gaan worden. 
- Bepalen module-level rapport specificities. 
 
Als een koppeling niet onder te brengen is binnen één van de bevoegdheid uit het overzicht aan het 
eind van dit protocol, wordt niets ingevuld. Antwoorden anders dan items op deze lijst mogen niet 
gegeven worden. Een koppeling kan meer dan één bevoegdheid als label krijgen. Als meerdere 
bevoegdheden aansluiten, worden ze allen genoteerd. 
 
Verslaglegging resultaten  
De resultaten worden door beide onderzoekers apart geregistreerd. De resultaten worden 
gezamenlijk vergeleken en verschillen worden geanalyseerd. Dit resulteert in een definitieve lijst met 
voor iedere genomen ontwerpbeslissing – rol koppeling ene bevoegdheid. figuur 1 toont hoe de 
koppeling tussen rollen en genomen ontwerpbeslissingen grafische weergegeven gaat worden wat 
leidt tot bevoegdheden. Tabel 1 toont het resultaat van de analyse die verwerkt wordt in een tabel 
in Excel.  
 
 
Figuur 1: koppeling rollen aan ontwerpbeslissingen 
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Genomen ontwerpbeslissing Bevoegdheid  Rol  
... .... ... 
... .... ... 
... .... ... 
... ... ... 
Enz.  ... 
Tabel 1: Voorbeeld resultatentabel analyse – bevoegdheden 
 
Gebruik resultaten 
De resultatentabel is het antwoord op deelvraag 4. 
 
Werkwijze gegevensanalyse  
Werkwijze behorende bij deelvraag 4: 
 
De vraag die met behulp van de documentaire analyse beantwoord wordt is: ‘Welke genomen 
ontwerpbeslissing toont welke bevoegdheid of bevoegdheden van een ERP implementatieproject 
rol aan?’ 
 
Stap 1: Het overzicht waarin de antwoorden op deelvraag 3 staan wordt geopend in Excel.  
 
Stap 2: Tussen de kolom genomen ontwerpbeslissing en rol(len) wordt een kolom toegevoegd.  
 
Stap 3: Beiden onderzoekers noteren per bevoegdheid – rol combinatie een bevoegdheid. Er kan 
uitsluitend uit de onderstaande lijst met bevoegdheden geput.  
 
Stap 4: Naast elkaar leggen van de resultaten van de twee onderzoekers, hierna de verschillen 
markeren. 
 
Stap 5: De verschillen door de twee onderzoekers gezamenlijk geanalyseerd. Dit resulteert na 
mogelijk enkele aanpassingen in één totale lijst met rollen per genomen ontwerpbeslissing. 
 
Stap 6: In Excel wordt een overzicht toegevoegd waar de rollen en ontwerpbeslissingen naast elkaar 
staan en met pijlen worden deze gekoppeld. Iedere pijl wordt benoemd als bevoegdheid (voor 
zover dit mogelijk is). 
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Theoretische bevoegdheden 
 
Rol Positie binnen 
projectorganisatie 
Gangbare bevoegdheden 




Project executive - Bevoegd om goedkeuring te geven voor project plannen, 
inzetplannen, project milestones, transition plans, training 
aanpak en strategie en test aanpak en strategie. 
- Bevoegd bevestiging te geven aan project rollen, 
verantwoordelijke en rapportage verantwoordelijke 
Project 
manager(s) 
Cross-functional - Bevoegd om goedkeuring te geven voor training plannen; 
formele ERP trainingen en interne user trainingen. 
- Bevoegd om testplannen en test scenario’s vast te stellen.  
- Bepalen en afdwingen dat er alleen gebruik gemaakt wordt 
van standaarden bij deliverables.  
- Bevoegd vast te stellen welke resources noodzakelijk zijn 
voor het project. 
- Bepalen verplichte audit requirements. 
Functional 
module leads 
Cross-functional - Bevoegd om af te kunnen dwingen dat er alleen gebruik 
gemaakt wordt van standaarden bij deliverables.  
- Bevoegd om mede vast te stellen van werkbare 
workarounds om zo veel mogelijk de software in te kunnen 
















- Bevoegd om bevestiging te geven op de plannen ten 
behoeve van trainingen en organisatie bereidwilligheid 
activiteiten. 
Reporting lead Informatie 
technology – 
reporting 
- Bepalen werkwijze van rapporteren. 
- Mede bepalen hoe de rapportage architectuur en 




Cross-functional - Definiëren en documenteren configuratie tabellen. 
- Definiëren, inrichten en testen security profiles. 
- Bepalen module-level rapport specificaties en bepalen de 
beste rapportage werkwijze. 
System test 
team members 
Cross-functional - Bevoegd te bepalen wat de testcondities zijn op basis van 
functionele requirements.  
Subject matter 
experts 
Cross-functional - Mede bepalen workarounds in werkwijzen zodat de 
software zonder maatwerk gebruikt kan worden. 
- Goedkeuren training en performance ondersteuning bij de 
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Bijlage 11 Protocol documentaire analyse behorende bij deelvraag 2 
Inhoud en doel protocol  
Het protocol bevat de werkwijze en handleiding hoe de documentaire analyse uitgevoerd gaat 
worden via de techniek inhoudsanalyse.  
 
Doel documentaire analyse 
De analyse van documenten heeft tot doel feiten te verzamelen op basis waarvan deelvraag 2: 
Welke ontwerpbeslissingen zijn in de ERP implementatieproject praktijk genomen, wat was de scope 
van die ontwerpbeslissingen en welke theoretische ontwerpbeslissingen benoemt de literatuur? 
mede beantwoord kan worden. 
 
Definitie genomen ontwerpbeslissing 
De definitie die gehanteerd voor theoretische ontwerpbeslissingen op basis van de geanalyseerde 
wetenschappelijke literatuur is: ontwerpbeslissingen zijn beslissingen die richting geven aan en 
impact hebben op het te bouwen softwaresysteem. Deze beslissingen kunnen gaan over de 
architectuur en over het softwaresysteem design.  




Ieder document wat geanalyseerd gaat worden maakt gebruik van hetzelfde protocol. 
Voortschrijdend inzicht en opgedane kennis wordt na afronding van de eerste analyse(s) niet 
ingebracht in het protocol. Dit waarborgt dat de documenten eenduidig geanalyseerd worden en de 
onderzoeksresultaten vergelijken kunnen worden. 
 
Onderzoekers  
De onderzoeker zelf en een tweede onderzoeker voeren parallel, zonder overleg alle documentaire 
analyses uit. Het profiel waar de tweede persoon aan moet voldoen is opgenomen in bijlage 4.   
 
Verzamelen van de documenten 
De documenten die geanalyseerd worden zijn alle documenten waar mogelijk ontwerpbeslissingen 
in genoemd worden. 
 
 Vertrouwelijkheidsverklaring  
 De twee onderzoekers zullen een vertrouwelijkheidsverklaring ondertekenen en beschikbaar stellen 
aan de contactpersoon binnen de organisatie.  
 
Wijze van zoeken 
De teksten in de documenten worden gelezen waarbij gezocht wordt naar genomen 
ontwerpbeslissingen.  
 
Verslaglegging resultaten  
De resultaten worden door beide onderzoekers apart genoteerd. De resultaten worden gezamenlijk 
vergeleken en verschillen worden geanalyseerd. Dit resulteert in een definitieve lijst met rollen die in 
één Excel tabel worden samengevoegd. Tabel 1 toont het resultaat van de documenten analyse. 
  








+ tekst Enz. 
... ....  X  ....  
... ....  X  ....  
... ....   X ....  
... ...   X ....  
Enz.       




De resultatentabel wordt ingebracht in de interviews. 
 
Werkwijze documenten analyse 
Werkwijze behorende bij deelvraag 2: 
 
De vraag die met behulp van de documentaire analyse beantwoord wordt is: ‘Welke 
ontwerpbeslissingen zijn in de ERP implementatieproject praktijk genomen en welke theoretische 
ontwerpbeslissingen benoemt de literatuur?’ 
 
Stap 1: Alle te analyseren documenten worden geopend in een tekstverwerkingsprogramma (MS 
Word of Adobe Reader), afhankelijk van de wijze van aanlevering. 
 
Stap 2: De teksten van ieder document worden gelezen. In iedere regel wordt gezocht naar 
genomen ontwerpbeslissingen, volgens de definitie: ontwerpbeslissingen zijn beslissingen die 
richting geven aan en impact hebben op het te bouwen softwaresysteem. Deze beslissingen kunnen 
gaan over de architectuur en over het softwaresysteem design.  
 
Stap 3: Als in de alinea een genomen ontwerpbeslissing staat wordt deze genoteerd. De genomen 
ontwerpbeslissing wordt genoteerd maar ook het paginanummer en de alinea waarin de genomen 
ontwerpbeslissing in staat.  
 
Stap 4: Naast elkaar leggen van de resultaten van de twee onderzoekers, hierna de verschillen 
markeren. 
 
Stap 5: De verschillen door de twee onderzoekers gezamenlijk geanalyseerd m.b.v. de documenten 
waar de resultaten in gevonden. Dit resulteert na mogelijk enkele aanpassingen in één totale lijst 
met rollen per genomen ontwerpbeslissing. 
 
Stap 6: De definitieve lijst met de genomen ontwerpbeslissing worden de in een tabel 
bijeengebracht in Excel zoals onderstaand voorbeeld. 
 





...   X   
...   X    
...    X  
...    X  
Enz.      
Einde werkwijze. 
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Bijlage 12 Welke rollen worden geïnterviewd en waarom 
Onderstaand overzicht toont in kolom 1 alle theoretische ERP implementatieproject rollen zoals 
gedefinieerd in het literatuuronderzoek. In kolommen 2, 3 en 4 staan de deelvragen waarin 
interviews afgenomen worden. Een kruisje betekend dat de onderzoeker meerwaarde ziet in het 
interviewen van deze rol, een streepje betekend dat de meerwaarde er niet is. De uitleg waarom er 
wel/niet meerwaarde is staat in kolom 5 beknopt uitgelegd. 





Belangrijkste reden(en) waarom de 
onderzoeker gekozen heeft om de rol 
wel/niet te interviewen, gebruik makend 
van de rol omschrijvingen gegeven door 
Motiwalla (2014) 
Owners - - - 
Senior management neemt beslissingen 
over budget en scope; inhoudelijke 
projectzaken worden gedelegeerd aan de 
project executive en/of project 
manager(s). 
Project executive X x X 
Deze rol overziet project activiteiten en 
neemt beslissingen over inhoudelijke 
punten. 
Project manager(s) X x x 
Deze rol managet de dagelijkse aspecten 
van het project en houdt alle partijen van 
genomen beslissingen op de hoogte. 
Functional module 
leads X x X 
Deze rol overziet de genomen 
ontwerpbeslissingen binnen het 
ontwerpgebied functionele modules. 
Technical infrastructure 
team lead X X x 
Deze rol overziet de genomen 
ontwerpbeslissingen binnen het 
ontwerpgebied technische infrastructuur. 
Development lead x x X 
Deze rol overziet de genomen 
ontwerpbeslissingen omdat deze rol de 
gevolgen communiceert naar het 
development team. 
Change management 
lead x - - 
Deze rol overziet de changes maar 
ontwerpbeslissingen zijn details waar deze 
rol geen actieve rol in heeft. Dit omdat er 
meerdere (project)stappen tussen 
genomen ontwerpbeslissingen en 
daadwerkelijke changes zitten.  
Conversion lead x - - 
Conversie leidt primair niet tot 
ontwerpbeslissingen volgens de definitie 
die in dit rapport eraan gegeven is.  
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Reporting lead x x X 
Rapportage is één van de begrippen in de 
definitie voor genomen ontwerpbeslissing, 
vandaar dat deze rol een goede bijdrage 
kan leveren in de genomen 
ontwerpbeslissingen. 
System test lead X - - 
Het testtraject leidt niet tot 
ontwerpbeslissingen, resultaten uit de 
tests kunnen wel bij andere teamleden 
ingebracht worden als mogelijke 
ontwerpwijziging. 
Module team members X - - 
De teamleider overziet de activiteiten en 
stuurt het team inhoudelijk aan en 
overziet alle projectactiviteiten binnen 
zijn/haar werkgebied. Een team member 
overziet alleen eigen werkzaamheden en 
het interviewen van één team member 
levert geen volledig beeld op van genomen 
ontwerpbeslissingen. 
Technical infrastructure 
team members X - - 
Development team 
members X - - 
Change management 
team members X - - 
Conversion team 
members X - - 
Reporting team 
members X - - 
System test team 
members X - - 
Subject matter experts X - - 
Deze rol wordt voor een specifiek 
onderdeel ingezet in het project en is 
verder niet betrokken bij het totale 
project. En kan logischerwijs alleen over 
het eigen subject iets vertellen. 
Stuurgroep X - - 
Senior management neemt beslissingen 
over budget en scope; inhoudelijke 
projectzaken worden gedelegeerd aan de 
project executive en/of project 
manager(s). 
Consultants x x X 
De consultant kan op meerdere posities 
ingezet worden in het project en overziet 
veelal door werkervaring in eerdere 
projecten wat er speelt in het project. 
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Key-users x X x 
De key-user is een medewerker die als 
special/super user betrokken is bij het 
project. De key-user is een kritische 
gebruiker en wordt door het hebben van 
deze eigenschap ingezet in het project. 
Voor de zaken waar de key-user van op de 
hoogte is kan de key-user door deze 
kritische houding veel kunnen toevoegen. 
Project administrative 
support X ? ? 
Projectdocumenten inhoudsdeskundige, 
kan kennis hebben van de inhoud maar 
mogelijk ook alleen administratieve 
ondersteuning bieden. 
 Tabel 1: Rollen en bruikbaarheid als informant voor beantwoording deelvragen 1, 2 en 3 
  
 Rapportage afstudeertraject Martine Hoekstra (851569749) Pagina 128 van 144 
Bijlage 13 Interviewverslag Intern projectleider (2 interviewrondes) 
 
Datum, tijd, locatie van het interview: 
Vrijdag 1 juli 2016, 16:00 telefonisch interview  
 
Hoe de verslaglegging tijdens het interview heeft plaatsgevonden:  
Schriftelijke notities en een deel van het gesprek is opgenomen 
 
Kennismakingsvragen: 
Wat is uw naam? 
xyz 
Bij welke organisatie bent u werkzaam? 
Xyz 
Aantal jaren ervaring in software implementatieprojecten? 
34 jaar  
Wat is uw rol in het ERP implementatieproject? 
Intern projectleider  
Hoe lang bent u al actief betrokken bij het ERP implementatieproject? 
Vanaf het begin van het project (2013) 
 
Controlevraag definities: 




Inhoudelijke vragen over de verschillende rollen in het ERP implementatieproject: 













Team logistiek en WMS (warehouse management solution) 




De lijst met projectrollen die in de literatuur gevonden zijn worden op papier getoond waarna hier 
een vraag over gesteld wordt.  
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De onderstaande rollen worden in de theorie anders benoemd: 
Opdrachtgever = owner 
Senior buyer 
Project manager = projectleider intern en aan kant van leverancier 
Solution manager en solution architect = integratie manager 
Key user = key user 
ICT infrastructuur = technical infrastructure team lead en members 
Quality assurance  




Team logistiek en WMS (warehouse management solution) 
Team Inrichting NAV  
Team conversie = conversie lead en member 
Team interfaces = development team lead en members 
 
De lijst met rollen die in de projectdocumenten gevonden zijn worden op papier getoond waarna 
hier een vraag over gesteld wordt. 
Staan er rollen in de lijst die u eerder niet zelf genoemd heeft? 
Nee, komen overeen 
 
Inhoudelijke vragen over de genomen ontwerpbeslissingen in het ERP implementatieproject: 
Welke verschillende genomen ontwerpbeslissingen onderscheid u in het ERP implementatieproject? 
34 RFC’s waarvan RFC001 is de belangrijkste (blauwdruk 2.0) 
De RFC’s wordt niet beschikbaar gesteld ten behoeve van dit onderzoek omdat dit vertrouwelijke 
informatie betreft. 
De lijst met ontwerpbeslissingen die in de literatuur gevonden zijn worden op papier getoond 
waarna hier een vraag over gesteld wordt.  
Wenst u in de eerder gegeven antwoorden wijzigingen aan te brengen op basis van de lijst die nu 
voor u ligt?  
Nee 
 
De lijst met ontwerpbeslissingen die in de documenten gevonden zijn worden op papier getoond 
waarna hier een vraag over gesteld wordt.  
Wenst u in de eerder gegeven antwoorden wijzigingen aan te brengen op basis van de lijst die nu 
voor u ligt?  
Nee 
 
Per genoemde ontwerpbeslissing wordt de volgende vraag geteld: 
Wat is de scope van de genomen ontwerpbeslissing? 
RFC001 – alle processen (inkoop, verkoop, logistiek, admin, ICT) 
RFC108 – verkoop, admin, ICT 
RFC114 – processen inkoop, admin, ICT 
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Ronde 2 – wie heeft welke ontwerpbeslissingen genomen en wat dit de juiste rol? 
19 juli 2016, telefonisch  
Notities op papier 
Voor iedere genomen ontwerpbeslissing wordt de volgende vraag gesteld:  
Welke rol heeft de ontwerpbeslissing genomen?  
RFC001 – CEO 
RFC108 – CEO 
RFC114 – CEO 
 
De lijst met welke rol welke ontwerpbeslissingen genomen heeft, gevonden in de documenten 
worden op papier getoond waarna hier een vraag over gesteld wordt.  
Wenst u in de eerder gegeven antwoorden wijzigingen aan te brengen op basis van de lijst die nu 
voor u ligt?  
Nee  
 
Voor iedere genomen ontwerpbeslissing waar een rol genoemd is wordt de volgende vraag gesteld: 
Vindt de geïnterviewde dat de juiste rol de ontwerpbeslissing genomen heeft? 
Zo ja, waarom? 
Ja, alle ontwerpbeslissingen uitgewerkt in RFC’s worden de CEO genomen als procuratiehouder. 
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Bijlage 14 Interviewverslag Extern projectleider (2 interviewrondes) 
 
Datum, tijd, locatie van het interview: 
18 juli 2016, 15:00 Den Bosch hoofdkantoor Ctac 
Hoe de verslaglegging tijdens het interview heeft plaatsgevonden: 
Notities op papier en opname van het gesprek 
 
Kennismakingsvragen: 
Wat is uw naam? 
xyz 
Bij welke organisatie bent u werkzaam? 
Ctac 
Aantal jaren ervaring in software/IT implementatieprojecten? 
9 jaar 
Wat is uw rol in het ERP implementatieproject? 
Extern projectleider 
Hoe lang bent u al actief betrokken bij het ERP implementatieproject? 
Oktober 2014 (blauwdruk 2.0) 
  
Controlevraag definities: 




Inhoudelijke vragen over de verschillende rollen in het ERP implementatieproject: 














De lijst met projectrollen die in de literatuur gevonden zijn worden op papier getoond waarna hier 
een vraag over gesteld wordt.  







Conversie (lead en member in één) 
Test members (uitgevoerd door key users) 
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De lijst met rollen die in de projectdocumenten gevonden zijn worden op papier getoond waarna 
hier een vraag over gesteld wordt. 
Staan er rollen in de lijst die u eerder niet zelf genoemd heeft? 
Nee 
 
Inhoudelijke vragen over de genomen ontwerpbeslissingen in het ERP implementatieproject: 
Welke verschillende genomen ontwerpbeslissingen onderscheid u in het ERP implementatieproject? 
Er zijn twee type RFC documenten: grote ontwerpbeslissingen en fijnslijpen van de oplossing. 
 
De ontwerpbeslissingen worden pas meegeteld na blauwdruk 2.0 omdat hierop het ERP pakket 
gebaseerd is. 
 
Er zijn +30 (geloof dat het er 34 waren) uitgebreide ontwerpbeslissingen in het gehele project 
opgesteld in RFC documenten.  
 
Ontwerpbeslissingen worden niet inhoudelijk niet beschikbaar gesteld omdat dit te veel inzicht 
geeft in het maatwerk deel van het ERP softwarepakket en dit is te vertrouwelijke informatie die 
alleen door de klant beschikbaar gesteld mag worden. 
 
De lijst met ontwerpbeslissingen die in de literatuur gevonden zijn worden op papier getoond 
waarna hier een vraag over gesteld wordt.  
Wenst u in de eerder gegeven antwoorden wijzigingen aan te brengen op basis van de lijst die nu 
voor u ligt?  
Nee  
 
De lijst met ontwerpbeslissingen die in de documenten gevonden zijn worden op papier getoond 
waarna hier een vraag over gesteld wordt.  
Wenst u in de eerder gegeven antwoorden wijzigingen aan te brengen op basis van de lijst die nu 
voor u ligt?  
Nee, dit zijn twee voorbeelden van ontwerpbeslissingen uitgewerkt worden. 
 
Per genoemde ontwerpbeslissing wordt de volgende vraag geteld: 
Wat is de scope van de genomen ontwerpbeslissing? 
De grote ontwerpbeslissingen hebben invloed op alle processen (inkoop, verkoop, administratie, 
logistiek en ICT) 
Voor de twee toegestuurd RFC’s geld: 
RFC108 – verkoop, admin, ICT 
RFC114 – processen inkoop, admin, ICT 
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Ronde 2 – wie heeft welke ontwerpbeslissingen genomen en wat dit de juiste rol? 
19 juli 2016, telefonisch  
Aantekeningen op papier 
 
Voor iedere genomen ontwerpbeslissing wordt de volgende vraag gesteld:  
Welke rol heeft de ontwerpbeslissing genomen?  
RFC001 – stuurgroep 
RFC108 – stuurgroep 
RFC114 –stuurgroep  
Alle RFC’s - stuurgroep 
 
De lijst met welke rol welke ontwerpbeslissingen genomen heeft, gevonden in de documenten 
worden op papier getoond waarna hier een vraag over gesteld wordt.  
Wenst u in de eerder gegeven antwoorden wijzigingen aan te brengen op basis van de lijst die nu 
voor u ligt?  
Nee  
 
Voor iedere genomen ontwerpbeslissing waar een rol genoemd is wordt de volgende vraag gesteld: 
Vindt de geïnterviewde dat de juiste rol de ontwerpbeslissing genomen heeft? 
Zo ja, waarom? 
Ja, alle ontwerpbeslissingen worden door de stuurgroep geaccordeerd omdat het beslissingen 
over tijd, geld en/of kwaliteit gaat. 
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Bijlage 15 Interviewverslag Integratie manager (2 interviewrondes) 
 
Datum, tijd, locatie van het interview: 
18 juli 2016, 16:00 Den Bosch hoofdkantoor Ctac 
Hoe de verslaglegging tijdens het interview heeft plaatsgevonden: 
Notities op papier en opname van het gesprek 
 
Kennismakingsvragen: 
Wat is uw naam? 
Xyz 
Bij welke organisatie bent u werkzaam? 
Ctac 
Aantal jaren ervaring in software implementatieprojecten? 
21 jaar 
Wat is uw rol in het ERP implementatieproject? 
Bij aanvang van het project Quality assurance en later (ook) integratie manager 
Hoe lang bent u al actief betrokken bij het ERP implementatieproject? 
Sinds de aanvang in 2013 
 
Controlevraag definities: 




Inhoudelijke vragen over de verschillende rollen in het ERP implementatieproject: 








Ontwikkelaars technisch en overig 
 
De lijst met projectrollen die in de literatuur gevonden zijn worden op papier getoond waarna hier 
een vraag over gesteld wordt.  
Staan er rollen in de lijst die u eerder niet zelf genoemd heeft? 
Ja en rollen worden ander genoemd: 
Owner (sponsor) 
Projectmanager  (Projectleider) 
Integratie manager (staat niet in de theoretische lijst) 
Consultant (jazeker ben ik zelf)  
Leverancier (vertegenwoordigt Ctac) 
Functionele module leads en members (zijn de processen die eerder genoemd zijn: financieel 
consultant, WMS consultant, inkoop/verkoop) 
Technical infrastructure lead en member 
Development team members (was geen lead) 
Conversie lead of team member (hoe je de externe ook wilt noemen die hiervoor ingehuurd is 
door de klant) 
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Reporting lead (factuur worden via XML geëxporteerd in rapportage tool, dit kan gezien worden 
als rapportage werkzaamheden) 
Key users (in meerdere rollen ingezet) 
System test member (key users deden dit) 
Stuurgroep 
 
De lijst met rollen die in de projectdocumenten gevonden zijn worden op papier getoond waarna 
hier een vraag over gesteld wordt. 
Staan er rollen in de lijst die u eerder niet zelf genoemd heeft? 
Nee 
 
Inhoudelijke vragen over de genomen ontwerpbeslissingen in het ERP implementatieproject: 
Welke verschillende genomen ontwerpbeslissingen onderscheid u in het ERP implementatieproject? 
 
Er zijn n.a.v. het opstellen van blauwdruk 2.0 GAP’s gedefinieerd wat aanpassingen zijn die samen 
met de blauwdruk geaccepteerd zijn. Dit zijn maatwerk/scope aanpassingen. 
In het implementatie proces zijn RFC’s opgesteld. 
 
Ik onderscheid verschillende type ontwerpbeslissingen die de volgende onderwerpen raken: 
- Software en/of 
- Proces en/of 
- infrastructuur 
 
Een lijst met welke GAP’s en RFC’s dit zijn mag ik niet geven omdat dit vertrouwelijke informatie 
van de klant betreft. 
 
De lijst met ontwerpbeslissingen die in de literatuur gevonden zijn worden op papier getoond 
waarna hier een vraag over gesteld wordt.  
Wenst u in de eerder gegeven antwoorden wijzigingen aan te brengen op basis van de lijst die nu 
voor u ligt?  
Nee 
 
De lijst met ontwerpbeslissingen die in de documenten gevonden zijn worden op papier getoond 
waarna hier een vraag over gesteld wordt.  
Wenst u in de eerder gegeven antwoorden wijzigingen aan te brengen op basis van de lijst die nu 
voor u ligt?  
Nee 
 
Per genoemde ontwerpbeslissing wordt de volgende vraag geteld: 
Wat is de scope van de genomen ontwerpbeslissing? 
 
RFC108 – verkoop, admin, ICT 
RFC114 – processen inkoop, admin, ICT 
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Ronde 2 – wie heeft welke ontwerpbeslissingen genomen en wat dit de juiste rol? 
19 juli 2016, telefonisch 
Aantekeningen op papier 
 
Voor iedere genomen ontwerpbeslissing wordt de volgende vraag gesteld:  
Welke rol heeft de ontwerpbeslissing genomen?  
RFC001 – stuurgroep 
RFC108 – stuurgroep 
RFC114 –stuurgroep  
Alle RFC’s - stuurgroep 
 
De lijst met welke rol welke ontwerpbeslissingen genomen heeft, gevonden in de documenten 
worden op papier getoond waarna hier een vraag over gesteld wordt.  
Wenst u in de eerder gegeven antwoorden wijzigingen aan te brengen op basis van de lijst die nu 
voor u ligt?  
Nee  
 
Voor iedere genomen ontwerpbeslissing waar een rol genoemd is wordt de volgende vraag gesteld: 
Vindt de geïnterviewde dat de juiste rol de ontwerpbeslissing genomen heeft? 
Zo ja, waarom? 
Ja, alle ontwerpbeslissingen worden door de stuurgroep geaccordeerd omdat het beslissingen 
over tijd, geld en/of kwaliteit gaat. 
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Bijlage 16 Overzicht wijziging na acceptatie interviewverslagen 
 
Onderstaande wijzigingen zijn doorgevoerd in de resultaten nadat de geïnterviewde het eigen 
interviewverslag goedgekeurd hadden. 
 
Wijziging  Wijze van overleg Moment van acceptatie door 
geïnterviewde 
Interview intern projectleider: 
toevoegen rol reporting lead 
Email  Dinsdag 19 juli 
Interview extern projectleider: 
toegevoegd rol Quality 
assurance 
Persoonlijk  Maandag 18 juli 
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Bijlage 17 Casestudy resultatentabel deelvraag 1 
 
















Owner Opdrachtgever X X X X X 
Vendor Leverancier - X X X - 
Project managers Projectleiders X X X X X 
Integratie manager Kwaliteit van de oplossing beheren - X X X - 
Key-users Key-users zijn voor diverse taken ingezet X X X X X 
Technical infrastructure team lead   X X X X X 
Technical infrastructure team members   X X X X X 
Quality assurance Meekijken of blauwdruk realiseerbaar is - X X X - 
Functional module leads modules: inkoop/verkoop/logistiek/admin/ICT X X X X X 
Module team members modules: inkoop/verkoop/logistiek/admin/ICT X X X X X 
Conversion team member   X X X X X 
Development team members   X X X X X 
System test team members Key-users behoorde tot dit team X X X X X 
Stuurgroep   X X X X X 
Reporting lead   X X X X X 
Consultant Consultants van meerdere externe bedrijven X X X X X 
Senior buyer Operationeel manager die key-users aanstuurt - X - - - 
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IM projectteam X - - - - 
Inkoop/verkoop projectteam X - - - - 
Multisite projectteam X - - - - 
WMS projectteam X - - - - 
Finance projectteam X - - - - 
Interfaces projectteam X - - - - 
Scanning projectteam X - - - - 
Training key-users verzorgen trainingen X - - - - 
Eindgebruikers key-users  X - - - - 
Project executive   - - - - X 
Development lead   - - - - X 
Change management lead   - - - - X 
Conversion lead   - - - - X 
System test lead   - - - - X 
Change management team members   - - - - X 
Reporting team members   - - - - X 
Subject matter experts   - - - - X 
Project administrative support   - - - - X 
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Juiste rol J/N (+ 
toelichting) 
RFC108 CEO (rol Owner) CEO (rol Owner) 
Ja, alle 
beslissingen die 
over geld gaan 
worden door de 
CEO genomen 
Stuurgroep 
Ja, impact op tijd, 
geld en kwaliteit 
waar alleen de 
stuurgroep (CEO in 




Ja, impact op tijd, 
geld en kwaliteit waar 
alleen de stuurgroep 
(CEO in rol van 
stuurgroep voorzitter) 
over mag beslissen 
RFC114 CEO (rol Owner) CEO (rol Owner) 
Ja, alle 
beslissingen die 
over geld gaan 
worden door de 
CEO genomen 
Stuurgroep 
Ja, impact op tijd, 
geld en kwaliteit 
waar alleen de 
stuurgroep (CEO in 




Ja, impact op tijd, 
geld en kwaliteit waar 
alleen de stuurgroep 
(CEO in rol van 
stuurgroep voorzitter) 
over mag beslissen 
RFC001   CEO (rol Owner) 
Ja, alle 
beslissingen die 
over geld gaan 
worden door de 
CEO genomen 
Stuurgroep 
Ja, impact op tijd, 
geld en kwaliteit 
waar alleen de 
stuurgroep (CEO in 




Ja, impact op tijd, 
geld en kwaliteit waar 
alleen de stuurgroep 
(CEO in rol van 
stuurgroep voorzitter) 
over mag beslissen 
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34 RFC'S   CEO (rol Owner) 
Ja, alle 
beslissingen die 
over geld gaan 
worden door de 
CEO genomen 
Stuurgroep 
Ja, impact op tijd, 
geld en kwaliteit 
waar alleen de 
stuurgroep (CEO in 




Ja, impact op tijd, 
geld en kwaliteit waar 
alleen de stuurgroep 
(CEO in rol van 
stuurgroep voorzitter) 
over mag beslissen 
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Bijlage 19 Bevoegdheden en criteria 
Er zijn in de literatuur meerdere bevoegdheden gevonden die geanalyseerd kunnen worden in een 
vervolgonderzoek. De onderzoek uren en doorlooptijd zijn beperkt waardoor scope verkleining 
noodzakelijk is, onderstaande criteria bepalen de scope. De criteria zijn opgesteld door de 
onderzoeker op basis van de bevoegdheden details benoemd in de literatuur (Motiwalla, 2014). 
De criteria zijn in tabel 1 weergegeven als letters A t/m E. Met behulp van gezichtjes is weergegeven 
of een bevoegdheid voldoet aan een criteria. Als een bevoegdheid voldoet staat er een , als een 
bevoegdheid niet of nauwelijks voldoet is een  weergegeven. Als het project specifiek is of een 
bevoegdheid voldoet is een  /  genoteerd.  
 
Criteria A:  Om een bepaalde mate van betrouwbaarheid te waarborgen worden uitsluitend 
  formele bevoegdheden geanalyseerd. 
Criteria B:  Uitsluitend bevoegdheden die in enige vorm geregistreerd worden worden  
  geanalyseerd,  omdat formele bevoegdheden worden geregistreerd als naslagwerk. 
Criteria C:  Om meerdere onderzoeksgegevens te kunnen verzamelen en analyseren, is het 
  wenselijk dat bevoegdheden meer dan één keer in een project opgesteld worden. 
Criteria D:  Het onderzoek gaat specifiek over ERP-implementatieprojecten. Bevoegdheden die 
  gaan over het te implementeren softwarepakket hebben de voorkeur omdat deze 
  beslissingen onderscheidend zijn van standaard projectmanagement beslissingen. 
Criteria E:  De bevoegdheid moet in grote- en kleine ERP-implementatieprojecten voorkomen, 
  omdat  hiermee vrijheid gecreëerd wordt in de case selectie. 
 
Tabel 1: gangbare bevoegdheden versus criteria 
Gangbare bevoegdheden Criteria: 
 A B C D E 
- Bevoegd om grote scope wijzigingen door te kunnen voeren.      
- Bevoegd om goedkeuring te geven voor project plannen, 
inzetplannen, project milestones, transition plans, training 
aanpak en strategie en test aanpak en strategie. 
- Bevoegd bevestiging te geven aan project rollen, 






















- Bevoegd om goedkeuring te geven voor training plannen; 
formele ERP trainingen en interne user trainingen. 
- Bevoegd om testplannen en test scenario’s vast te stellen.  
- Bepalen en afdwingen dat er alleen gebruik gemaakt wordt 
van standaarden bij deliverables.  
- Bevoegd vast te stellen welke resources noodzakelijk zijn voor 
het project. 

















 /  
 






 /  
 






 /  
 
 /  
 /  
 
 /  
 
 /  
- Bevoegd om af te kunnen dwingen dat er alleen gebruik 
gemaakt wordt van standaarden bij deliverables.  
- Bevoegd om mede vast te stellen van werkbare workarounds 
om zo veel mogelijk de software in te kunnen zetten in de 













 /  
 
 
- Bevoegd om interne en consultant resource eisen te 
definiëren.  
     /  
 
- Bevoegd om bevestiging te geven op de plannen ten behoeve 
van trainingen en organisatie bereidwilligheid activiteiten. 
     /  
 






  /  
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Tabel 1 toont aan dat bevoegdheid: Bevoegd om grote scope wijzigingen door te kunnen voeren als 
enige bevoegdheid uitsluitend  gezichtjes bij alle criteria heeft staan. 
- Mede bepalen hoe de rapportage architectuur en rapportage 
distributie processen ingericht moeten gaan worden. 
 /  
 
 /  
 
- Definiëren en documenteren configuratie tabellen. 
- Definiëren, inrichten en testen security profiles. 
- Bepalen module-level rapport specificaties en bepalen de 








 /  
 
 
 /  
 /  
 
 /  
 /  
 /  
 
- Bevoegd te bepalen wat de testcondities zijn op basis van 
functionele requirements.  
    /  
 
 /  
 
- Mede bepalen workarounds in werkwijzen zodat de software 
zonder maatwerk gebruikt kan worden. 
- Goedkeuren training en performance ondersteuning bij de 













 /  
 
 /  
 
